﻿Cuvânt înainte Știința managementului și managementul științific reprezintă astăzi domenii de cercetare foarte dinamice, atrăgând un număr mare de specialiști din diferite ramuri ale științei și practicii După opinia noastră, managementul poate fi considerat ca o "emblemă" a secolului XX, recent încheiat, alături de alte realizări remarcabile, științifice și tehnice, ale minții umane Autorii organizării științifice a muncii reprezintă primii teoreticieni veritabili ai managementului H Fayol ( - ) și F W Taylor ( - ) sunt considerați pionerii principali, clasați în curentul clasic al organizării și managementului științific H Ford ( - ) nu a fost un veritabil teoretician, ci un practician care a contribuit mult la succesul organizării științifice a muncii și la aplicarea în practică a managementului Cu titlu informativ amintim faptul că el, în , a lansat modelul de automobil T, vândut la vremea respectivă cu dolari, preț care era mult inferior celor fabricate și vândute de concurență, în medie cu dolari A reușit această performanță pe baza aplicării următoarelor strategii: standardizarea totală a producției (model unic, standard), controlul furnizorilor și al distribuitorilor, introducerea producției pe bandă în montarea automobilelor, în anul , automatizarea executării operațiilor ș a Modelul taylorist-fordist de management și organizare a activității de producție a fost criticat încă de la începuturile sale, fiindu-i reproșate, așa cum se știe, printre altele, următoarele carențe: controlul abuziv al lucrătorului, lipsa de motivare a executantului, neglijarea naturii umane a muncii, neglijarea factorilor psihologici în creșterea productivității muncii ș a Cu toate aceste limite, Taylor are merite incontestabile în punerea bazelor managementului științific la nivelul întreprinderii, întrucât este considerat întemeietorul metodelor analitice de studiere a operațiilor și a muncii muncitorilor Teoriile asupra organizării muncii și a întreprinderii ale lui Taylor și Fayol au marcat în mod esențial stilul de management al întreprinderilor pe durata primelor șase decenii ale secolului XX https://neculaifantanaru com/en/things html Datorită caracterului inadecvat de răspuns al sistemului taylorist-fordist la evoluțiile industriale actuale, s-a pus la punct un nou model productiv și managerial original, capabil să răspundă la noile imperative economice, tehnologice și sociale Imperativele actuale se traduc în mod concret printr-o cerere exigentă, variată și instabilă, la care sistemul de producție și de management al întreprinderii se străduiește să răspundă printr-o producție flexibilă Imperativul flexibilității a determinat întreprinderile să adopte modelul Just in Time (JIT), numit și toyotism, care își are originile în Japonia, în uzinele Toyota, începând din anul Am făcut această mică Incursiune în filozofia managerială privind producția, dat fiind faptul că producția, la ora actuală, tinde să devină din nou vectorul principal al afacerilor, iar o țară care nu produce bunuri materiale nu poate să-și susțină prin investiții propria dezvoltare Este un lucru bun că și în România, după anul , s-a înmulțit numărul cărților scrise în domeniul managementului, aceasta demonstrând, pe de o parte, interesul și importanța problemei, Iar pe de altă parte, existența unor specialiști, care vin cu idei și viziuni noi cu privire la abordarea teoriei și practicii manageriale Această carte, care cuprinde capitole, sub coordonarea prof univ dr omulus Manadache, reprezintă o sinteză reușită a tratării problemelor fundamentale ale managementului general, autorul reușind cu succes să-și pună în valoare cunoștințele și acUfnulate pe parcursul a peste ani de activitate didactică și științifică în învățământul superior La baza structurării tratării problemelor a stat logica firească a demersului științific impus de domeniul abordat S-a început, cum era normal, cu bazele științei managementului, unde se prezintă evoluția conceptului de management, școlile și curentele de management, managementul american și cel japonez, managementul românesc și managementul comparat Este un element meritoriu că în finalul primului capitol autorul tratează unele metode de studiu și analiză a managementului, apoi managementul privit ca artă și știință Se remarcă, în continuare, tratarea întreprinderii ca obiect al managementului (cap ), problemă care apare în puține cărți de management, se continuă cu funcțiile managementului (cap ), urmând analiza unor probleme esențiale ce țin de managementul resurselor umane (cap ) Organizarea personală și structurală a întreprinderii, ca problemă fundamentală în managementul firmei, este tratată pe larg și la obiect (cap ), autorul reușind să evidențieze unele probleme actuale care se pun în organizarea structurală a întreprinderii, cum ar fi, spre exemplu, trecerea de la structura de tip mecanicist la structura de tip organic O tratare sintetică, dar plină de substanță, este realizată în legătură cu sistemele de management (cap ), unde sunt analizate: managementul prin proiecte, managementul de produs, managementul prin obiective, managementul prin excepții și managementul prin bugete Cei interesați de aplicarea în practică a unor asemenea metode vor găsi aici elemente utile cu caracter operațional, dat fiind și faptul că nu toate manualele de management tratează aceste sisteme Referitor la tipologia și stilurile de management (cap ) sunt evidențiate patru stiluri de conducere în raport cu nivelele de autonomie ale subordonaților (colaboratorilor), reprezentând o abordare interesantă cu caracter de noutate într-un manual de management nu putea lipsi problema conducerii sistemice, autorul analizând laturile esențiale ale acesteia (cap ), astfel: principiile conducerii sistemice, componentele sistemului de conducere al întreprinderii, caracteristicile conducerii sistemice ș a Procesul decizional la nivelul firmei este analizat sub toate aspecte sale esențiale (cap ), evidențiindu-se: conținutul și elementele procesului decizional, categoriile de decizii manageriale, etapele procesului decizional, metodele cantitative fundamentare a deciziilor ș a Cartea se încheie cu analiza calităților cunoștințelor și aptitudinilor pe care trebuie să le posede un manager pentru a desfășura o activitate managerială eficace și eficientă Lucrarea în ansamblul său are o structură logică, se parcurge ușor și abordează un domeniu de interes științific deosebit, atât sub aspect teoretic, cât și practic Ea se adresează tuturor acelora care doresc să-șl lărgească orizontul de cunoștințe în domeniul managementului, sau acelora care doresc să-și însușească cunoștințele de bază în acest domeniu lași, februarie Prof univ, dr Octavian Jaba Capitolul BAZELE ȘTIINȚEI MANAGEMENTULUI ÎNTREPRINDERII Pentru satisfacerea nevoilor de viață, oamenii trebuie să desfășoare activități în comun printr-o organizare corespunzătoare pentru orice tip de activitate Oamenii, în vederea satisfacerii nevoilor sociale (hrană, îmbrăcăminte, locuința, etc ) urmăresc scopuri precise care se realizează prin formarea unor colective de muncă umane, organizate, unde cei care se află în fruntea acestora, îndrumă, dirijează, coordonează și controlează activitățile desfășurate Numai prin desfășurarea unei munci în grup, în comun, oamenii au obținut rezultate superioare, față de situația în care fiecare din ei ar fi lucrat separat Prin analiza procesului de producție punem în evidență esența și caracterul cooperării în procesul muncii și demonstrăm necesitatea obiectivă a separării unei funcții speciale, de coordonare și dirijare, respectiv, funcția de conducere Orice activitate umană desfășurată la scară mare are nevoie de o dirijare pentru coordonarea activităților individuale și independente Deci funcția de conducere rezultă din natura socială a procesului de muncă Latura materială, indiferent de conținutul său social-economic, reprezintă întotdeauna forma concretă de unire a forței de muncă individuală într-un flux de muncă colectivă Acest lucru este posibil datorită relațiilor ce se creează între oameni în procesul de producție Deoarece relațiile dintre oameni sunt fenomene obiective, rezultă că și procesul cooperării în muncă reprezintă expresia unui proces obiectiv Orice grupare de oameni-subiecți, agenți ai unor acțiuni sociale, au scopuri comune pentru care trebuie să acționeze împreună Realizarea scopurilor comune presupune: cooperarea subiecților în cadrul unei practici social determinate: coordonarea scopurilor și integrarea operațiunilor într-un anumi în funcție de scopul urmărit Așadar, conducerea este o acțiune specială prin trategic), selectând informațiile și mijloacele cele mai eficiente L Bazele științei managementului întreprinderii care se asigură coordonarea scopului activităților și a folosirii mijloacelor, integrarea și convergența acestora, în funcție de anumite priorități și preferințe, determinate de modul în care membrii societății sunt conștienți de trebuințele lor fundamentale Privită în afara legăturilor cu formațiunea social economică în care se exercită, conducerea are două laturi: Latura tehnico-organizatorică, ce decurge din caracterul oricărui proces de muncă și care reprezintă latura tehnică și tehnologică a procesului de producție Această latură caracterizează legăturile dintre verigile structurale ale producției, care la rândul lor sunt condiționate de nivelul dezvoltării tehnice, de gradul de specializare a muncii, de utilizarea capacităților de producție etc; Latura social-economică, care are în vedere relațiile de producție, esența conducerii economice, pârghiile economice, formele și metodele de conducere, aspectele concrete ale stimulentelor materiale și morale, gradul de autonomie, inițiativele, răspunderea personală etc între aceste două laturi există o strânsă legătură, latura tehnico-organizatorică având rolul determinat însă absolutizarea acestei laturi conduce la crearea unei științe formale despre management, în afara legăturii cu esența economică, denaturând în acest fel conținutul științific și esența managementului Elementele specifice științei managementului economic sunt procesele și relațiile de management, care nu trebuie confundate cu relațiile și procesele economice, ce au conținut total diferit și nici cu alte componente de natură tehnică, economică sau umană din întreprindere Prin conținutul și modul de manifestare procesele și relațiile de management prezintă o serie de trăsături particulare ce conferă managementului un pronunțat caracter de specificitate De aceea esența științei managementului o prezintă studiul relațiilor și proceselor de management Aceste principii și legități precum și celelalte elemente explică esența conținutului și dinamica managementului, din care rezultă necesitatea depunerii unor eforturi creatoare pentru descifrarea și actualizarea lor, în așa fel încât acestea să exprime esența managementului în complexitatea lui în concordanță cu situația reală, actuală și de viitor Fiind un fenomen complex, managementul economic nu se desfășoară la întâmplare, ci în mod conștient prin statornicirea lui pe baze științifice, solicitând eforturi atât în domeniul pregătirii managerilor, cât mai cu seamă al formării unei mentalități corespunzătoare Numai prin cunoașterea realităților economice și sociale și a celor din activitatea practică, s-au putut sintetiza modalități și forme Management de management economic, respectiv, ale complexului de acțiuni ce se desfășoară în scopul asigurării unei funcționalități normale a sistemului întreprindere Actul managerial economic angajează toate elementele sistemului și reprezintă o funcție de sistem, un complex de relații între oameni, care sunt obiect al relațiilor, cât și obiect creator și transformator al acestora Strădaniile omenirii pentru rezolvarea problemelor legate de mersul înainte al societății s-au cristalizat într-o nouă ramură a științei - știința managementului în evoluția societății umane au existat preocupări legate de conjugarea eforturilor în lupta acestora cu natura, care s-au extins pe măsura dezvoltării forțelor de producție, iar acumularea acestor preocupări în principii și teze au conturat elementele din care derivă astăzi managementul sau conducerea în evoluția și dezvoltarea societății umane, managementul a devenit un proces nelipsit din activitatea oamenilor pentru realizarea scopurilor și obiectivelor în societatea contemporană se manifestă interes pentru cunoașterea și redeșteptarea trecutului, concomitent cu prognozarea viitorului Oamenii își investighează rădăcinile și încearcă să învețe cât mai mult din experiența înaintașilor, pentru a înțelege cât mai bine cine suntem în prezent Pe această direcție se înscrie și preocuparea de cunoaștere a istoriei managementului, din care pot fi extrase în mod logic acele elemente care pot constitui conținutul managementului înțelegerea a ceea ce reprezintă astăzi managementul se poate face numai prin studierea rădăcinilor trecutului, apelând la cele mai timpurii izvoare de gândire și evoluția lor până în zilele noastre, așa cum este prezentat în tabelul Din analiza tabelului rezultă: => în forma sa rudimentară, managementul a existat încă de la începutul vieții organizate a comunității omenești, mai precis, de când omul a învățat că efortul solitar este indispensabil atingerii unor scopuri comune (hrană, locuință, îmbrăcăminte, apărare etc ); Ф pe măsura dezvoltării societății omenești, preocupările în domeniul managementului s-au intensificat și amplificat în așa fel, încât în condițiile actuale în viața și activitatea contemporană managementul a devenit o stare de spirit, o formă specifică de muncă intelectuală, cu o funcție bine precizată, ’ Vezi R Mandache, Management, Bazele științei managementul ui întreprinderii bazată pe un fond științific în continuă creștere și dezvoltare, cu valențe noi, superioare, care tot mai mult se afirmă ca fiind sau devenind o profesie Tabelul Da :iva Anul î e n Anul î e n Sumerienii și Foloseau documente scrise pentru activități comerciale și chinezii guvernamentale Organizarea a sute de mii de persoane pentru constituirea Egiptenii / , , piramidelor Anul î e n Babilonienii Anul î e n - e n Anul Anul Anul ' Codul lui Hamurapi (salarii, contracte, penalizări) Romanii Conducerea imperiului centralizat asupra provinciilor, organizarea armatei; construcții de drumuri și poduri etc Cod lega! pentru exercitarea comerțului Linia dezvoltării personale Anul Secolul Venețienii Machiavelii Adam Schmit Diviziunea muncii ca fiind cheia întreprinderii private , Interschimbabilitatea pieselor ca bază pentru producția de Eli Whitney masă Folosirea diverselor tehnici de management în formarea și organizarea marilor întreprinderi productive Numeroși conducători Managementul a început să devină o activitate distinctă abia la începutul sec XIX, iar lucrări dedicate acestui domeniu au apărut abia la începutul secolului al XX-lea, dovedind faptul că în comparație cu alte științe, știința managementului este relativ nouă, cu toate că nu a apărut pe un teren virgin Conturarea managementului ca știință, la începutul secolului al XX-lea, este rezultatul unor multiple cercetări în domenii diferite De la punerea bazelor acestei științe de către F W Taylor în domeniul organizării științifice a producției și a muncii, și de către H Fayol în domeniul administrării (conducerii) și gestiunii întreprinderii, s-au elaborat noi principii și metode având la bază diferite ramuri ale științei și tehnicii contemporane, precum și ritmurile și accelerația dezvoltării social economice Cu toate acestea, după mai bine de un secol, managementul ca știință nu este încheiat, deoarece acest domeniu este într-o continuă dinamică și strâns legat de sedimentarea succesivă a contribuțiilor diverșilor gânditori și practicieni și a unor personalități științifice, în jurul cărora s-au constituit școli și curente care au jalonat procesul respectiv Apariția mai târzie a conceptului științific despre management se explică prin aceea că numai la un anumit grad al Management dezvoltării industriei și tehnologiei și a celorlalte ramuri economice se intensifică preocupările privind sistematizarea cunoștințelor și închegarea unor teorii și elaborarea de principii în acest domeniu Procesul sistematizării și crearea unui cadru conceptual științific în domeniul managementului s-a impus din următoarele considerente: □ Orice sistematizare de cunoștințe nu se poate realiza decât pe baza unui cadru de referință; □ Toate raționamentele practice ce reprezintă suportul activității manageriale nu decurg în mod necesar din cunoștințele teoretice și nici nu pot fi înlocuite de acestea Activitatea managerială este facilitată atât de latura teoretică cât și de cea practică, și aceasta, pe măsură ce cunoștințele sunt mai sistematizate și integrate într-un sistem teoretic; □ Orice acțiuni întreprinse privind activitățile viitoare manageriale, sau adaptarea acestora la diferitele domenii economico-sociale, se fac având la bază studiile sistemului teoretic; □ Toate formele de însușire și pregătire în domeniul științei managementului (universitare, post universitare) nu se pot realiza fără stăpânirea teoriei managementului; □ Lipsa teoriei despre management ar crea confuzii în înțelegerea problemelor de fond privind funcționarea întreprinderii moderne și a integrării ei în mediul social-economic, politic, cultural, tehnic, juridic, etc ; □ Cunoașterea rolului managementului în societatea modernă reprezintă vectorul principal al creșterii economice și identificarea căilor cele mai eficiente de maximizare a acestui vector Referitor la însușirea cunoștințelor despre management și a formării unor manageri competenți, în țările în curs de dezvoltare, Philip W Shay arată: „pentru ca aceste țări să progreseze în libertate și demnitate umană, managementul trebuie să devină resursa primordială a dezvoltării, iar managerii să acționeze ca principali catalizatori în cazul în care în rezolvarea problemelor se va folosi numai experiența, atunci problemele vor fi împinse spre centralism excesiv, prin concentrarea deciziilor de management în mâinile câtorva vârfuri de nivel înalt, experimentați în a „planifica", și al căror număr se va reduce chiar până la o persoană” vezi Philip W Shay, Știința conducerii, istoria și dezvoltarea acestuia, în vol l, « Conducerea activității economice », Maynard H B , Ed Tehnică, București, , p - Bazele științei managementului întreprinderii întrucât geneza dezvoltării managementului ca știință este legată de un anumit stadiu economic, social, tehnic și grad de industrializare a societății, înseamnă că și conținutul conducerii diferă în timp în funcție de nivelul dezvoltării societății Managementul științific se referă la activitatea teoretică și formulează legi, principii și căi superioare și eficiente de conducere, iar conducerea științifică constituie activitatea de aplicare a principiilor și regulilor formulate de managementul științific la situațiile concrete în funcție de aspectele specifice ce trebuie rezolvate Managementul are caracter aplicativ, deținând un rol important în conceperea de noi sisteme, metode, tehnici și proceduri de management în cadrul întreprinderii și a elementelor ce o compun Elaborarea pe baza realităților, a proceselor de conducere și a legităților descoperite, fac din elementele metodologice ale științei managementului un instrument pus la dispoziția managerilor pentru desfășurarea acțiunilor eficiente în procesul formării managementului științific și a științei conducerii deosebim următoarele etape: □ Conducerea empirică, practicată în perioada în care activitatea avea la bază folosirea experienței și a intuiției atât în procesul luării deciziilor cât și în cea de coordonare a activităților în această etapă, funcția de conducere era practicată de înșiși proprietarii întreprinderilor, neexistând diferențe între calitatea de proprietar și funcția de conducător Asemenea practici au limitat posibilitatea soluționării eficiente a celor mai importante probleme ce reveneau conducerii întreprinderii □ Conducerea științifică s-a impus ca o necesitate datorită creșterii dimensiunii întreprinderii, apariției societăților pe acțiuni, progresul tehnico-științific, ritmurilor de dezvoltare economică etc , care au determinat ca munca de conducere să fie încredințată specialiștilor în acest domeniu □ Consolidarea conducerii științifice cuprinde perioada - , în care știința managementului conturează noi concepte de conducere, metode și tehnici, a căror aplicare a revoluționat activitățile de creștere și dezvoltare economică Încadrarea managementului ca știință s-a identificat cu mișcarea pentru conducerea științifică, la sfârșitul secolului al XlX-lea în S U A , care avea ca Management deviză maximizarea rezultatelor activității individuale și colective prin eforturi minime și înlăturarea muncii ineficiente a oamenilor implicați în procesele de producție în acest sens, prin lucrările lui, F Taylor modifică concepția tehnicistă ce exista până la el, în una de studiere științifică sistematică și de organizare rațională a muncii, iar H Fayol elaborează mecanismul procesului de conducere a întreprinderii, E Schmalenbach se remarcă prin studiul tranzacțiilor economice, iar J Schumpeter studiază pentru prima oară rolul conducătorului de întreprindere în economia modernă Sinteza diverselor teorii elaborate de diferiți teoreticieni și specialiști în probleme de management s-a concretizat în diferite școli și curente, cum sunt: Școala clasică sau școala universaliștilor fundamentează principiile managementului științific în lucrarea cu același nume apărută în anul , avându-l ca principal reprezentant pe F W Taylor, ale cărui contribuții constau în: □ principalul obiect al managementului este de a asigura maximum de prosperitate pentru patron și salariați Pentru realizarea acestui scop, Taylor formulează cele patru principii ale managementului științific, astfel: dezvoltarea unei „științe” pentru fiecare loc de muncă, prin stabilirea unor reguli de mișcare, standardizare și asigurarea unor condiții de lucru adecvate; selecționarea cu grijă a lucrătorilor cu aptitudini adecvate pentru locul de muncă respectiv; pregătirea cu grijă a lucrătorilor pentru a-și exercita munca, prin oferirea de stimulente adecvate și cooperarea cu știința la locurile de muncă, sprijinirea lucrătorilor prin planificarea muncii și atenuarea greutăților ce se ivesc în exercitarea muncii Școala clasică cuprinde perioada începutului secolului XX și până în deceniul V, reprezentat de o serie de personalități cum sunt: F Taylor, H Fayol N-Weber, L Gulick, O Sheldon, L Urwick, M Parker Principalele contribuții ale școlii clasice constau în: □ evidențierea abordării pe baze științifice a conducerii și organizării întreprinderilor; ' □ formularea unor principii referitoare la structura întreprinderii precum și mecanismul funcționării acesteia; Principiile de bază formulate prin logica lor își mențin și astăzi esența conținutului, chiar dacă au suferit modificări în formele de aplicare Bazele științei managementului întreprinderii Dintre aceste principii de bază menționăm: □ principiul ierarhiei, potrivit căruia întreprinderea cuprinde un ansamblu de linii ierarhice care pornesc din vârful structurii spre baza acestuia și de-a lungul cărora se exercită autoritatea deținută de nivelul superior și delegată spre nivelurile inferioare; □ unitatea de comandă, potrivit căreia orice lucrător nu primește dispoziții decât de la un șef ierarhic; □ specializarea, potrivit căreia fiecare lucrător trebuie să îndeplinească sarcini specializate și ușor însușite, ceea ce duce la creșterea productivității muncii; □ avantajul subordonaților, potrivit căruia un șef conduce în mod corespunzător numai un anumit număr de subordonați, care arată limitele puterii sale ierarhice și importanța delegării; □ corespondența dintre autoritate și responsabilitate, potrivit căreia autoritatea delegată în șef trebuie echilibrată cu responsabilitatea cerută acestuia; □ principiul excepției, care definește limitele delegării, precizând că aceasta trebuie practicată la maximum în ceea ce privește sarcinile de rutină ce pot fi îndeplinite de subordonați, în timp ce sarcinile de excepție care nu sunt conforme obiectivelor prestabilite sau pentru care nu sunt formulate criterii de control, trebuie realizate numai de superiorii ierarhici Pe lângă aceste principii s-au formulat și altele implicite și adiacente cum sunt: eficacitatea, care se poate măsura prin productivitate; oamenii se comportă rațional; în cadrul întreprinderii oamenii trebuie supravegheați continuu și în detaliu; stabilirea riguroasă a sarcinilor; comportamentul și motivația fiecărui salariat corespund cerințelor întreprinderii în măsura în care li se asigură o salarizare corespunzătoare; acțiunile întreprinderii trebuie definite în mod obiectiv; întreprinderea este un sistem închis și are o structură variabilă, legăturile fiind oficiale și formale Această școală a avut și alți reprezentanți cum au fost: Soții Franck și Liliane Gilberth, care s-au ocupat de studiul mișcării și mânuirii uneltelor de muncă Prin aceasta ei au contribuit la reducerea unei munci sau a unei sarcini la mișcările fizice de bază Aceasta a pus bazele unor progrese ulterioare în zonele simplificării locului de muncă, a standardelor de muncă și planurilor de stimulare salarială Henry Gantt a extins lucrările lui Taylor referitoare la plata cu bucata, pentru a crea o sarcină inovatoare și o schemă a premierii la salarii în cadrul acestui sistem, fiecare muncitor care-și realizează sarcina de producție zilnică Management —————— —— primește salariul standard plus o primă, iar maistrul care-l supraveghează e Și e o primă în felul acesta Gantt a creat stimulente de performantă atât pentru muncitor cât și pentru manager O altă abordare clasică a managementului s-a constituit din încercări sistematice de documentare și înțelegere a experiențelor unor manageri care au obținut succese în cadrul școlii clasice, integralistul H Fayol atrage atenția pentru prima dată asupra necesității folosirii noilor concepții apărute în prefigurarea noii științe, extinzându-și viziunea asupra întregii activități de conducere Fiind un practician format, H Fayol formulează o serie de principii, dincolo de locul de muncă, de atelier, îndreptându-și atenția asupra administrației întreprinderii, iar prin lucrarea “Administration industrielle et generale” formulează principiile de bază ale organizării judicioase a muncii de conducere El face o clasificare a operațiilor din întreprindere schițând funcțiile de bază astfel: operații tehnice (organizarea procesului de producție); operații comerciale (legătura cu piața, organizarea, livrarea); operații financiare; operații de sănătate (protecția muncii, conservarea bunurilor); operații de contabilitate (evidența contabilă, bilanț); operații administrative Aceste funcții ale întreprinderii sunt într-o strânsă legătură și în contradicție cu organizatorii producției care ignoră supraestimarea celor tehnice, în concepția lui H Fayol conducerea decurge din natura procesului de muncă, fiind obligatorie pentru toate procesele, independent de condițiile în care acestea se desfășoară, considerând conducerea propriu-zisă ca fiind cuprinsă în ultima grupă de operații, respectiv, operații administrative Expunându-și punctul de vedere asupra eficienței managerului, H Fayol fundamentează funcțiile conducerii astfel: • prevederea (prognozarea) — a se completa un plan de acțiuni, a se pregăti o schemă privind desfășurarea activității în viitor; • organizarea —* asigurarea resurselor necesare pentru implementai ea planului și mobilizarea eforturilor pentru îndeplinirea lui • comanda - a se obține tot ce este mai bun de la muncitori în vederea realizării planului, a conduce și selecționa și evalua lucrătorii în mod • coordonarea - a se asigura că eforturile subunităților se îmbină în mod corespunzător; a se asigura că informațiile sunt distribuite și problemele soluționate Bazele științei managementului întreprinderii • controlul - verificarea progresului realizat și evoluția muncii în conformitate cu planul și a se lua orice măsuri corective Alături de Taylor și Fayol, Max Weber a adus o contribuție la gândirea managerială, în lucrările sale acordă o mare atenție noțiunii de birocrație, care în accepțiunea sa, este o formă ideală, intenționat rațională și foarte eficientă de organizare, fundamentată pe principii de logică, ordine și autoritate legitimă Trăsăturile birocrației lui Weber sunt în esență următoarele: * o diviziune a muncii în care autoritatea și responsabilitatea sunt clar definite; - îndatoririle și responsabilitățile de serviciu ale fiecărui angajat sunt explicit definite; - reguli și proceduri standard; - membrii sunt selecționați pe baza competenței tehnice; - birouri sau posturi organizate într-o ierarhie pe bază de autoritate; - managerii de carieră lucrează pentru salarii fixe Școala relațiilor umane, avându-l ca reprezentant pe Elton Mayo, care prin lucrările și cercetările sale, acordă o mare atenție factorului uman în procesul de producție Studiile arată că în afară de factorii fizici ca lumina, temperatura, umiditatea, mai există și factori independenți de aceștia și anume factori psihologici și sociologici El considera muncitorul ca o prelungire a procesului de producție a mașinii, omul având o natură complexă, în care factorii psihologici, aptitudinile sociale și persoanele joacă un rol important, de care trebuie să se țină seama Aceste cercetări fundamentează aspectul relațiilor umane care se stabilesc în societate și în civilizația industrială, în care sentimentul de apartenență la un grup este mai puternic decât formele organizatorice Acest curent a apărut în perioada marii depresiuni economice - , având o serie de reprezentanți cum au fost: E Mayo, F Dale, H Levit și alții, a căror activitate se poate caracteriza prin: - acordarea unei atenții deosebite nu numai asupra persoanelor, ci și asupra grupurilor, integrarea persoanelor trebuie să aibă la bază încrederea acordată acestora; deciziile sunt considerate descentralizate; eficiența individuală depinde în ce mai mare parte de simțul responsabilității, decât de controlul la care sunt supuși lucrătorii; Management coordonatorii grupurilor trebuie considerați ca centre de comunicații intra și m er grupuri și în ultimă instanță ca reprezentanți ai autorității; reconsiderarea rolului factorului uman și a comunicațiilor și deplasarea accentului asupra relațiilor de muncă informale, sociale; realizarea tranziției dintre școala clasică și școlile moderne ale managementului; concentrarea atenției pe relațiile de muncă și mai puțin pe structură; accentuarea diversificării muncii pentru a înlătura monotonia; - creșterea rolului delegării Mișcarea cantitativă se afirmă după cel de al ll-lea război mondial, printr-o serie de personalități: C W Churchman, R Raiffa, J Leboume, care urmăresc să însumeze diferite discipline în rezolvarea problemelor de management cum sunt: cercetarea operațională, teoria deciziei, cibernetică, econometria, economia întreprinderii, statistica Pe baza acestora autorii propun introducerea tehnicilor cantitative în conducerea activităților din întreprindere, folosind concepte și instrumente precise, echipe interdisciplinare în asigurarea și pregătirea deciziilor Școala sistemelor sociale are la bază funcționarea structurală a întreprinderii cu toate elementele sale componente: subsisteme, persoane, grupuri, statuturi, organizarea formală și informală, gradul de integrare și obiectivele reieșite din politica întreprinderii Prin tezele sale, acest curent ignoră elementele esențiale ale conducerii, ale bazei tehnico-materiale, procedurile de lucru, căile de aplicare a deciziilor, a poziției ierarhice și a comunicațiilor Școala empirică (neoclasică) se înscrie în aprofundarea elementelor școlii clasice, abordând în mod empiric problemele conducerii Toate conceptele acestei școli nu pot fi aplicate în cadrul întreprinderii modeme, întrucât supralicitează experiențele unor întreprinderi reprezentative de genul studiilor de caz, urmărind maximizarea profitului precum și tendința de pregătire a cadrelor numai pe studii de caz Mișcarea sistematică cuprinsă în lucrările lui L von Bertalanffy, N Winer, R Ashby, C Channon, care au o viziune integratoare de tratare a fenomenelor și proceselor, având următoarele caracteristici : • evidențierea capacității integrative pe care le posedă ansamblul (funcția de sinergie); • operarea cu instrumentar metodologic simplu și posibilitatea efectuării analizei pe niveluri suprapuse; • perfecționarea mijloacelor de investigare prin tratarea descriptivă și modelare; • realizarea interferării cu alte științe (macroeconomia, cercetarea operațională, informatică, ergonomia), abordând întreprinderea ca un tot unitar; • folosește o metodologie specifică de abordare sistemică deductiv-inductivă (obiective-componența-ansamblu) Sistematizând contribuția principalelor școli și curente consacrate managementului, se constată aprofundarea și îmbogățirea conceptelor și metodelor în domeniu Școlile și curentele au formulat pe baza experienței principii generale, concepte, reguli, metode și tehnici, care astăzi formează știința managementului, cu formulări proprii sau împrumutate de la alte științe, ceea ce-i dă un pronunțat caracter integrator și multidisciplinar Caracteristica principală a modului de abordare a problemelor manageriale de către aceste școli constau în: => cuprind o diversitate de abordări privind întreprinderea prin ignorarea numai a anumitor laturi și detalierea altora; => fiecare școală sau curent apare ca o reacție la tezele și conceptele celei precedente; & toate abordările teoretice și pragmatice privind managementul au un caracter normativ (școala clasică, mișcarea cantitativă), sau descriptiv, cum este cazul școlii relațiilor umane, școala sistemelor sociale, școala empirică; =* direcțiile de cercetare a fenomenelor în întreprindere în care se înscriu școlile și curentele, au un caracter rațional, punându-se accentul pe latura formal-instituțională a managementului (școala clasică, școala empirică), precum și pe cea comportamentală, axată pe latura informal-psihosocială (școala relațiilor umane, școala sistemelor sociale) Vezi C Rusu, Management, Ed Expert, , p - Management Schimbări conceptuale în știința managementului огаапіІ^ІТгг domeniu’ atât în sectoarele conducerii cât și ale ? t ma ? suflciente Pentru a lărgi orizontul, în așa fel, încât ? ’ "ag®m®ntu,ul sa fie stăpână pe limitele ei, precum și suficient de mc ega a mea sa-și dezvolte profunzimile Confluența devenise o necesitate, iar aportul mai- multor științe și discipline se impunea în mod substanțial, pentru o nouă știință a managementului, „de granița” capabilă de a răspunde tuturor întrebărilor Diferențieri pregnante apar pe măsura comparării concepțiilor anterioare cu cele ale curentelor moderne Sub denumirea de „concepții tradiționale figurează întregul bagaj de cunoștințe dobândite anterior, în opoziție cu ideile noi, rezultate din contribuția altor științe și discipline care, în noile condiții tehnice și științifice au influențat și au dovedit o mare capacitate de transmitere însușirea concepțiilor managementului s-a produs sub influența unor gânditori și specialiști în diverse domenii cum sunt : J O McKeynes dezvoltă teoria controlului bugetar, transformându-l într-un mijloc esențial în activitatea întreprinderii W A Shewhart fundamentează metodele statistice privind controlul calității producției C Tippet abordează problemele selective ale muncii, folosind metoda eșantioanelor pentru determinarea normelor privind timpii de operație și timpii morți, etc Folosirea statisticii a însemnat un salt imens în tratarea informațiilor considerate ies = activitatea de conducere Kontarovici și G B Dantzig, fundamentând programarea liniară, au contribuit prin această metodă la rezolvarea repartizării resurselor, ale organizării difentelor posibilități ce pot fi rezolvate într-o manieră precisă, fără aproximări, bazate pe logică si experiență , Rezultatele cercetării efectuate pe plan matematic și folosirea mașinilor de calcu a determinat nașterea calculului operațional și a cercetării operaționale, definit de A Brunet ca fiind un ansamblu de metode bazate pe diferite discipline științifice pnn care se pot analiza relațiile ce unesc totalitatea factorilor de ordin tehnic sau psihologic ce contribuie la formarea unui fenomen economic sau uman Fofos nd această metodă la precizarea deciziilor șl a soluțiilor etaente pnn îmbinarea armemtoasă a procedeelor matematice, statistice și prelucrarea electronica cI?Xm operațională poate f, definita ca „pregătire științifică a deciziilor care in “ actuale a impus managementul un caracter pragmatic fn rezoivarea «r ■■ problemelor complexe și lărgirii unul orizont în organizarea actelor de creație în domeniu La sfârșitul deceniului al cincilea al secolului al XX-lea, cantitatea enormă de informație științifică se cerea ordonată și grupată în scopul stabilirii zonelor de influență, de întrepătrundere a cunoștințelor O serie de autori (Herbert, A Simion, Ch I Bemard) prin lucrarea „Administrative Behaviour” concomitent cu prezentarea concepțiilor clasice, se referă și la organizarea și desfășurarea unei activități raționale de conducere Aceste acțiuni au deschis calea teoriei sistemelor de producție, care în condițiile actuale au devenit universale Evoluția conceptelor referitoare la management, datorită revoluției tehnice și științifice, este în plină efervescență și își pune puternic amprenta asupra domeniului activității de conducere, manifestată printr-o explozie de rezultate, metode și concepții Toate acestea au determinat o redefinire a principiilor și metodelor, unificarea și sistematizarea lor, într-un mod nou care să corespundă noului stadiu de dezvoltare a societății Urmărind evoluția istorică, constatăm că în cele peste două secole care au trecut de la începuturile afirmării managementului și conducerii producției, cea mai mare parte a acestei dezvoltări s-a făcut pe cale evolutivă, în sensul că sistemele de producție au fost perfecționate pe baza experienței „văzând și făcând” Ceea ce trebuie reținut este faptul că principiile de bază ale conducerii economice și ale producției, a proiectării mijloacelor și controlului sunt aplicabile în orice întreprindere indiferent de mărime, cu mențiunea că punerea în practică a acestor principii trebuie modificată în funcție de condiții și cerințe de eficiență Cu cât condițiile sunt comparabile, cu atât principiile managementului pot fi utilizate în diverse domenii, operându-se cu idei și concepte ce pot fi implementate prin metode avansate, în special acolo unde mijloacele mai modeste dau greș Schimbările intervenite în a doua jumătate a secolului XX în problemele legate de caracteristicile muncii în cadrul unor mari colectivități, în ritmul creșterii economice, concurența etc , au determinat noi abordări în teoria managerială în aceste sens, în afara abordării comportamentale, cantitative etc , elementele aceste sens modeme ale managementului înmănunchiază toate teoriile și ideile, dându-le un conținut nou, producând o revoluție în domeniul managementului Aceste noi concepte și moduri de abordare sunt expuse în lucrarea „Revoluția managerială”, elaborată de James Burham la New York în , în care se analizează sistemul economic din secolul XX și profiltarea acestuia spre viitor importanța și rolul Management creator al managementului ca vector al inovației și progresului’ Sintetizând gândirea teoret cienllor și practicienilor economici, între; capw“ irec ori, an reprenori, întreprinzători, businessmen etc , impunând termenul de manager, cu derivatele lui, verbul „to manage”, substantivul abstract „managerial , care rezidă din analiza interdisciplinară strânsă a poziției și rolului тзпэдѳгпѳпіиіиі în sociot toa contemporană Evoluția vieții economice, în contextul revoluției tehnico-științifice, demonstrează faptul că impulsul creator aparține unei noi categorii sociale, aceea a managerilor, respectiv, a acelui grup de indivizi capabili să organizeze o întreprindere, cu spirit inovator, eficient și expansionist în condițiile actuale ale nivelului dezvoltării social economice a țărilor dezvoltate, tendința alunecării puterii economice și politice din mâinile proprietarilor capitalului în mâinile noii puteri sociale a managerilor, este de necontestat Din activitatea practică de aplicare a teoriei manageriale a apărut și s-a dezvoltat o nouă teză și anume, evoluția exponențială a societăților industriale, care pot fi concretizate în: energiile productive ce trebuie deslușite, integrate armonic și dirijate pentru realizarea obiectivelor în asemenea societăți, nucleul intelectual cu misiune complexă privind determinarea obiectivelor, selectarea și punerea în ecuație a mijloacelor, impulsionarea și controlul producției, repartiției și distribuției, inclusiv de marketing, trebuie să fie format de un grup de manageri (directori de întreprinderi) Pe măsură ce societatea managerială își îndeplinește în mod corespunzător funcțiile și modelul se dovedește reușit, generalizarea și extinderea în toate activitățile omenești devine o funcție de timp și condiții Un asemenea model valabil într-o anumită ambianța tehnico-economico-financiară, poate fi aplicat oricărei forme de organizare Elementele revoluției manageriale au ridicat pe o treaptă superioara concepția, teoria și practica despre management, au întănt conțmu u ș caracterul sâu pragmatic InterdiscIpUnar ™ Xt Xipalece ^пеГс^оп^пХ managementului modern rezidă în următoarele: principale ce aerme » manaaementul pornește de la o formulare • ss ——— Vezi R Mandache, Management, Ed Unlv Al I Cuza lași Bazele științei managementului întreprinderii ansamblul principiilor, regulilor și tehnicilor rezultate din conținutul științific al managementului și continua adăugare și integrare de noi elemente ce-i conferă un pronunțat caracter interdisciplinar Caracterul previzional rezidă în faptul că la nivelul activității întreprinderii managementul are rolul strategic privind dezvoltarea și direcțiile de viitor pe care trebuie să acționeze elementele managementului pentru realizarea acestei strategii Strategia unei întreprinderi este definită prin obiectivele pe care le preconizează și implicațiile acestora asupra activităților, a formelor de realizare și a cerințelor față de activitatea de conducere în elaborarea previziunilor privind realizarea politicilor de dezvoltare a întreprinderii se folosesc diferite modele care au la bază evoluția întreprinderii și stadiilor prin care a trecut de la înființare și rolul conducerii în obținerea rezultatelor Dinamismul managerial este determinat de dinamismul mediului în care întreprinderea își desfășoară activitatea precum și de ponderea frecvenței schimbărilor Mediul ambiant al întreprinderii ca fenomen complex se manifestă atât prin elementele de natură politică, economică, socială, tehnico-științr'că juridică, culturală, psihologică, geografică, ecologică, cât și pe diverse planuri de ramură, zonală, regională, etc Efectele acestora asupra managementului pun în evidență trei tipuri de medii ambiante ale întreprinderii: => mediu stabil care în practică nu există; => mediu schimbător, caracterizat prin schimbări frecvente cu amplitudini variate, care sunt previzibile și pot fi cunoscute prin folosirea diferitelor metode și tehnici de anticipare; => mediu turbulent, caracterizat prin schimbări rapide cu repercusiuni asupra întreprinderii Asemenea medii generează modificări de adaptare a întreprinderii în care organismul managerial trebuie să joace un roi hotărâtor Caracterul finalist al cțiunilor manageriale este chemat să asigure direct sau indirect realizarea obiectivelor întreprinderii Analiza acțiunilor finaliste ale activității manageriale evidențiază următoarele aspecte: aspectul nomologlc, respectiv, toate condiționările reciproce dintre activitățile întreprinderii cu pondere în realizarea obiectivelor; Ф aspectul psihologic, prin care trebuie să reflecte aspirațiile și motivațiile lucrătorilor în concordanță cu obiectivele de realizat; Management aspectul sociologic reflectă relațiile și aspirațiile individuala și da grup ale lucrătorilor și amortizarea acestora cu obiectivele întreprinderii* aspectul axiologic are în vedere ordinea de importanță a obiectivelor în funcție de care se determină acțiunile prioritare manageriale; Universalitatea managerială constă în procesul continuu de transfer al concepțiilor, principiilor, metodelor și tehnicilor și instrumentelor manageriale în toate domeniile activității social economice Acest caracter a făcut ca în zilele noastre să se vorbească în mod curent de management industrial, agrar, în construcții, transporturi, bancar, financiar, educațional, asigurări, etc Managementul american sau japonez? în evoluția managementului ca teorie și practică s-a concretizat o multitudine de școli și curente care prin activitatea lor au creat modele și tipuri de management cu mari valențe în viața contemporană Experimentat mai întâi în America și apoi extins în diferite țări, managementul a cuprins toate domeniile activității umane Prin conținutul său științific, prin modul de aplicare și cunoaștere, managementul modem a devenit un parametru economic de apreciere a faptului că o țară este bogată sau săracă, în procesul generalizării managementului modern s-au conturat două modele (tipuri): american și japonez, care domină prin excelență lumea afacerilor în Europa s-au creat centre de inițiere și perfecționare în domeniul managementului american, cum a fost cel din Franța din deceniile șase și șapte de ia Fontainebleau, care a excelat prin originalitate și adaptări ale modelelor și tehnicilor provenite din acesta, în special în domeniul cercetărilor fundamentale și al tehnicii de vârf® Cu toate acestea, la ora actuală, Europa este în fața unei dileme: care dintre cele două modele este valabil? Europenii vor putea copia aceste modele sau vor inventa un al treilea model? Europa manifestă o mare gelozie asupra dialogului Pacificului, care se desfășoară în linie dreaptă între Japonia și Sillicon Valley din California, cel mai mare centru al inteligenței artificiale și cercetăm tehnologice în acest context, europenii doresc și așteaptă crearea unei trilogii în domeniul managementului: SUA - Japonia - Europa între managementul, american și cel japonez nu există deose i fundamentale, caracteristicile ambelor modele constă în nemaiîntâlnită a cercurilor de calitate și a calității totale, pe bază de dinamism ș Vezi R Mandache, Management, ed Unlv „Al I Cuza lași, , p Bazele științei managementului întreprinderii motivație reală, operativitate, creativitate, etc Create mai întâi în America, ideile și conceptele acestor cercuri și-au luat „zborul” în Japonia, prin intermediul cetățeanului american dr W E Dewing, japonez de origine Aceste idei au fost adaptate și perfecționate de un alt maestru al managementului japonez, Ishikama Din aceasta se poate deduce că nici managementul nu a fost și nu este scutit de spionajul economic Concomitent cu acestea, dr Juran și Crosby au elaborat un concept referitor la autoritate și organizare, pe care l-au sintetizat în „Total Quality Control” și care s-a răspândit în toate întreprinderile americane și japoneze Schimburile de idei și concepte dintre cele două modele de management denotă că diferențele în ceea ce privește tehnicile și conceptele sunt minime Din această conlucrare s-au răspândit idei din care importanța sub deviza “să faci bine din primul moment: timpul” este în întregime exact în același context s-au accentuat folosirea metodei Kanban în determinarea stocurilor mijlocii și reducerea noncomformismului Ce se poate spune despre Europa în legătură cu cele menționate mai sus? Așa cum arată Cristie Revenne în “Les Nouvlles missions du management”, Editions E S P Paris, , Franța a început să-și pună la punct cercurile de calitate abia în jurul anilor ’ Diferențele dintre modelul american și cel japonez trebuie căutate în primul rând în cele de ordin cultural, care însă nu schimbă cu nimic tabloul Folosind așa zisele metode „Z”, putem sesiza caracteristicile ce deosebesc cultura și mentalitatea celor două popoare în secolul trecut se poate vorbi de o cultură occidentală ce cuprindea Europa și S U A , aceasta datorită faptului că locuitorii celei din urmă sunt descendenții pasagerilor de pe Mayflower, respectiv moștenitorii îndrăzneților cuceritori din bătrâna Europă Comparând cultura occidentală cu cea asiatică, obținem: Management Figura Japonezii □ PERCEPȚIA NATURII Occident □ PERCEPȚIA VIITORULUI Japonezii Occidentul - resemnarea - dominare, sfidare - puterea de a îndura - progres □ PERCEPȚIA RELAȚIILOR SOCIALE Occident - contradicții - confruntări - importanța individului Japonezii - armonie, simbolism - compromis - importanța grupurilor eu voi Identificări, afectivitate Confruntări, nepăsare Civilizația occidentală își are originea în Grecia antică caracterizată prin individualism, prin cultul „ego" în care persistă gustul, plăcerea, sfidarea, provocarea (Icar, Prometeu), tendința de luptă și revoltă, conformismul etc Civilizația asiatică a fost Influențată de confucianism șl budism, având infinite simboluri și rădăcini cu natura, fidelitatea față de grup, familie, orașe, localități etc, precum și resemnarea șl supunerea față de fatalitate Bazele științei managementului întreprinderii Modul cum se reflectă aceste deosebiri culturale în management poate fi prezentat astfel: ambele modele de management pun în evidență modul de integrare a activității în diferite medii de acțiune; => deosebirile enunțate pot arăta avantajele unui model față de altul, în funcție de specificul țărilor, precum și modul cum avantajele se reflectă în randamente; => oferă un câmp managerilor referitor la posibilitățile de îmbunătățire a practicii managementului; => oferă managerilor implicații în afacerile internaționale tablouri detaliate ale mediului din țările care s-au orientat spre un model sau altul în același timp se pot desprinde și elemente dominante ale mediului întreprinderilor precum și influența managementului asupra lor Astfel în S U A , unde guvernează economia liberală, desfășurarea activităților se face sub impulsul caracterului inovațional, al concurenței și al unui dinamism ridicat în țările din Europa occidentală se constată o implicare a statului în economie, o preocupare a guvernelor spre problemele sociale, un dinamism mai moderat al activităților în Japonia asistăm la orientarea fermă spre accelerarea creșterii economice, dezvoltarea puternică a întreprinderilor, creativitate, dinamism, accent pe productivitate Finalmente se pot trage concluzii privind stilurile manageriale din diferite țări, astfel: în Germania asistăm la trecerea de la stilul autoritar la cel binevoitor, la codeterminare, la managementul participativ; in Japonia caracteristicile practicii manageriale constau în respectul față de vârstă și experiență, angajarea pe viață a majorității salariaților, urmărirea consensului în luarea deciziilor; în S U A este definitorie utilizarea pragmatică a managementului, cu o vastă gamă de servicii manageriale; Ъ în Franța planificarea guvernamentală la scară națională influențează mai mult sau mai puțin realizarea funcției de previziune a conducerii întreprinderilor nnntemnnran^^aCe,Or ♦«d°Uă CUrente Șl practici privind managementul XSKJexl,,a"al,e ,andln,°— -b foma Vezi Capitalism contra capitalism Management Managementul românesc Țara noastră se înscrie în rândul țărilor în care problemele de management au debutat de timpuriu Astfel pentru prima dată în Europa, sistemul taylorist de organizare științifică a producției și a muncii a fost practicat la Țesătoria românească de bumbac din Pitești în anul Cu toate greutățile inerente începutului, s-a demonstrat posibilitatea de creștere a eficienței, ca rezultat al aplicării acestei metode, care s-a extins și în alte unități și alte subramuri ale industriei ușoare și grele Un element semnificativ și cu mari rezultate teoretico-metodologice și aplicative l-a constituit introducerea în planul de învățământ la Academia de înalte Științe Comerciale și Industriale, a cursului de management al întreprinderii în , al profesorului Virgil Madgearu Acest curs este considerat ca fiind primul din Europa de sud-est și primul din Europa Acest curs acordă o mare importanță problemelor managementului întreprinderilor românești, raporturile dintre teoria și tehnica managementului, motivarea personalului, profitul, bilanțul, patrimoniul, riscul competitivității etc Ținând seama de limitele inerente, precum și de perioada și contextul în care a activat, acest curs, prin conținutul său a contribuit la conturarea științei conducerii microeconomice și a unei școli de management în țara noastră Pe problemele teoretice și practice ale managementului s-au axat și preocupările din cadrul Institutului român pentru organizarea științifică a muncii creat în , care a unit o serie de personalități ca: V Madgearu, G Țițeica, D Guști, Gh lonescu-Sinești, Gh Marinescu etc și care au avut ca deviză pașii pe care trebuie să-i facă România pentru a ieși din domeniul empirismului și trecerea în domeniul organizării raționale cu ajutorul științei Din gama acțiunilor inițiate și desfășurate de această organizație (IROM'» menționăm: • traducerea unor lucrări de specialitate; • publicarea buletinului IROM, care cuprindea probleme teoretice și practice din domeniul managementului; • participarea la Conferințele și Congresele internaționale, • popularizarea succeselor obținute în întreprinderile în care s au ap principiile managementului pag azeîe științei managementului întreprinderii comuniste, fricii de cosmopolitism și credinței în superioritatea sistemului socialist Abia după anul , când în numeroase întreprinderi s-au concretizat eforturi investiționale, s-a simțit necesitatea mai cu searn^ *a n’ve® microeconomic, a unui management riguros Sub presiunea necesităților practice și în contextul unor anumite deschideri a României spre Occident, s-au întreprins diverse acțiuni atât în domeniul cercetării cât și învățământului pe linia conducerii și organizării Astfel în anul , cu sprijinul Biroului Internationa! ai Muncii, s-a organizat centrul de perfecționare a pregătirii cadrelor de conducere din întreprinderi, СЕРЕСА; înființarea Institutului de conducere și organizare a producției la Ministerul Muncii; constituirea cadrului organizatoric pentru soluționarea problemelor de organizare a producției și a muncii și a unui colectiv de cercetare la Institutul de Cercetări Economice; înființarea în de mari orașe din țară a cabinetelor pentru probleme de organizare științifică a producției și a muncii și desfășurarea activităților pe bază de contracte de cercetare; organizarea direcțiilor de control din ministere cu atribuții ce revin întreprinderilor din domeniul conducerii etc Din anul , în învățământul superior economic este introdus cursul de conducerea unităților industriale, agricole, etc, iar în anul se înființează Consiliul pentru Problemele Organizării Economico-Sociale (COES), precum și acțiuni de specializare a zeci de persoane în domeniul managementului în Occident Toate acestea au facilitat elaborarea a numeroase studii și lucrări consacrate conducerii economice în legătură cu învățământul, cercetarea științifică și practică a managementului în țara noastră până în anul , se impun câteva precizări: * In domeniul teoriei și practicii are loc o difuzie a cunoștințelor despre managementul întreprinderii, în care se regăsesc o mare parte din conceptele și instrumentele managementului din țările occidentale' ’ Lucrările, cursurile și cercetările In acest domeniu erau marcate de dogmele socialiste, In special in domeniul interpretării și folosirii conceptelor riXTînZ’T a aP“Câ™ melOde,Or i ,ahnM°r managementului la olrocrațla elementeta° Îh”''™ UnU' slstem ’conomic supracentralizat eXTcă cmă„dn m ’ adminis,rallv 'nncjionărești dominau latura onomiGă creând un mare decalaj între teorie șl practică învățământului cât și a^rcetărilțfibWic^d Ch'mbân racficale ®&t în domeniul malformațiile șl limitările din trecut Сопсеріе^Н^Г™ ' IPlăturându*s® toate ьопс®Р‘ѳІѳ Șl instrumentul de management la Management nivel microeconomic este abordat în funcție de condițiile și factorii ce acționează în economia de piață Pe plan pragmatic managementul societăților comerciale și al regiilor autonome are o evoluție lentă, deoarece acțiunile interpuse pentru schimbările și transformările din aceste unități nu este însoțit de schimbări fundamentale în management Chiar în procesele ce au loc prin privatizarea întreprinderilor, mentalitatea personalului de conducere și de execuție se schimbă lent, creându-se o criză de autoritate a proprietarului și de autoritate a managementului Efortul de acumulare a cunoștințelor de management în cadrul întreprinderilor este de nivel apreciabil, mai cu seamă în managementul executiv în întreprinderile mici și mijlocii private înființate de întreprinzătorii particulari, situația managerială poate fi considerată ca având o evoluție bună prin motivațiile pentru acțiune și profit, însă modul de folosire a elementelor manageriale moderne în cadrul acestor unități este redus Managementul comparat Ca domeniu teoretic și practic, managementul include analiza și studiul mediului social și cultural, pentru a asigura concordanța dintre modele folosite și realizarea obiectivelor organizaționale și valorile societăților Organizarea, crearea și dezvoltarea unei economii eficiente și performante sub toate aspectele sale trebuie să fie pătrunsă și să accepte principiul competenței cu urmări de efecte maxime Deciziile care se iau trebuie să reflecte mobilitatea, adaptabilitatea și suplețea conducerii, capacitatea de a acționa într-o manieră nouă, corespunzătoare perioadei de tranziție din economia românească Orice acțiune îndreptată împotriva actului de creație, de experiență managerială a țărilor dezvoltate, atât de necesară economiei noastre, duce la frânarea procesului conducerii și întârzierea progresului întreprinderilor Managementul este acel proces prin care se acționează împreună sau cu alții pentru realizarea obiectivelor întreprinderilor într-un mediu în continuă schimbare și are ca punct central eficiența modului în care sunt folosite resursele limitate Aceasta face ca în condițijle tranziției la economia de piață, hotărâtor să devină promovarea unei politici juste în domeniul competenței manageriale, crearea și practicarea unor modele de management corespunzătoare nivelului dezvoltării economico-sociale Realizarea în activitatea economică a acestor etape se poate face prin cuprinderea lor în funcțiile managementului, legate de dimensiunile activităților în continuă expansiune, pe baza premiselor teoretice și a soluțiilor pragmatice Bazele științei managementului întreprinderii Problematica formulată de Richard Farmer, precum că managementu es e unu din factorii de bază care explică de ce o țară este bogată sau s raca, demonstrează că ajungerea la prosperitate, la bogăție nu se poate rea iza ec prin cunoașterea aprofundată a managementului practicat în țările bogate și a modului de aplicare a acestuia la specificul fiecărei țări mai puțin dezvoltate în felul acesta managementul capătă valențe multidimensionale, termenii de comparare solicitând o abordare sistemică de mare finețe, la obiect și strict ancorată în contextul social economic Toate soluțiile de ordin practic, teoretic și metodologic trebuie să fie ancorate în multiple determinări ale managementului, care sunt cele economice, sociologice, psihologice, politice, ecologice, tehnologice, juridice, informatice etc, toate sistematizate în viziune transnațională Numai în acest fel conceptul de management comparat poate dobândi un punct de vedere teoretic cu un grad mare de rigurozitate, precum și unul practic, pragmatic, caracterizat prin raționalitate și eficiență dobândită prin rezultate cu parametrii cuantificabili Abordarea managementului ca fenomen internațional în viziune comparatistă, prin luarea în considerare a diversității mentalității, a dinamismului și formelor lor de manifestare, are o mare importanță, deoarece numai în acest fel se poate explica: dinamica fenomenelor de management la nivel internațional, relația dintre universal și particular din practica și teoria managementului, precum și particularitățile ce însoțesc soluționarea elementelor managementului în întreprinderi și organizații de pe diverse meridiane Aplicat în acest fel, managementul elimină orice omitere a elementelor esențiale de valabilitate generală și a celor legate de suprasoluționarea condițiilor particulare existente în țară element de reușită în practicarea unui asemenea sistem de Зіе ргГьіетаг' faptU'Că în ridicarea Performanțelor întreprinderilor nu se sunt ă Г ’ bUn m°d de °r ani are și Panificare, ci care efic ent extetă însă та* aficient fo,osite- Moduri da a conduce XnXu- TcoZX ~ C PnTspecif,ce precum și de concept elimină tendința de copiere șHuarea foconsid PraCtlCă * acestul conducere care prin acțiunile sale conduce la сгеч aCelUI CadrU de își asumă riscul Tocmai asemenea moduri de a cond"* Creatlv,tății> a inoYatiei> mai bune căi și soluții de rnanaaement н uce pot evita căutările celor ’ - management, deoarece permite luarea în bloc a unor ' Vezi O Nicolescu, Rev Tribuna Economică, nr / mai bune căi și soluții de man Management •я rezolvări de succes de pe alte meridiane, care reflectă condiții specifice și impun reproiectări de fond pentru a corespunde condițiilor din întreprinderi Un asemenea mod de a pune problema managementului comparat nu înseamnă subaprecierea calității și a cunoștințelor managerilor și aceasta cu atât mai mult cu cât importul de management este mult mai productiv în comparație cu cel tehnologic, deoarece este mai profitabil să conduci bine, decât să îmbunătățești tehnologia de producție Realizarea în practică a activității din țara noastră a acestui transfer de management devine o sarcină de mare răspundere a guvernului, agenților economici, Institutului Român de Management, deoarece numai în acest fel pot contribui la o privatizare corectă a întreprinderilor și la reducerea costurilor tranziției la economia de piață O premisă deosebită este cea referitoare la relația dintre eficiența organizațională și managementul comparat Din activitatea practică se constată că eficiența organizațională este posibil să fie maximă atunci când există o potriveală, o congruență între factorii culturali, structurali și de mediu în care funcționează organizația congruenți cuprinzând orientările culturale ale angajaților, care prin valorile și comportamentul lor contribuie la realizarea obiectivelor La nivelul întreprinderii factorii structurali sunt Eficiența organizațională prin cunoașterea culturii managementului, atât la nivel micro și macroeconomic, are efecte benefice, deoarece prin gradul ei de cuprindere, cultura managementului capătă utilitate practică în diferite domenii de activitate, cum sunt: □ managementul comparat, din punct de vedere educațional contribuie la ridicarea nivelului de pregătire a specialiștilor și managerilor prin lărgirea capacității de înțelegere și interpretare a fenomenelor, în abordarea și soluționarea eficientă a diverselor situații de conducere, în aplicarea unor strategii, de a conlucra cu specialiștii din alte țări; □ sub aspect managerial, toate cunoștințele teoretice și practice cuprinse în știința managementului comparat reprezintă o bază de informații capabile să fie aplicate și să rezolve probleme pe care le ridică fiecare țară în acest domeniu* Astfel, dacă ne referim numai la procesul proiectării sistemelor de management din domeniul economic, cultural șl educațional, la cunoașterea mo u ui cum acționează un astfel de sistem în alte țări, pentru manageri nu poae benefică, deoarece sunt eliminate erorile manifestate pe alte meri іапе, s Bazele științei managementului întreprinderii □ din punct de vedere social, managementul comparat, prin metodele și tehnicile practice, contribuie la îmbunătățirea climatului de muncă și viață, □ din punct de vedere economic, aplicarea cunoștințelor despre managementul comparat are efecte în sporirea eficienței activității întreprinderilor precum și în domeniul social, prin ridicarea gradului de pregătire a manager lor și specialiștilor, crearea unui climat de muncă corespunzător și descoperirea altcr surse de eficiență prin folosirea forței de muncă, a materiilor și materialelor, a utilajelor și mașinilor, în combinarea rațională a factorilor și proceselor de producție, care determină obținerea unor rezultate cu efecte directe Termenul de management și definirea lui în definirea managementului ca teorie și practică, literatura de specialitate din occident folosește termenul englez de management, care s-a încetățenit în limbile tuturor țărilor Termenul derivă din latinescul manus (mână), care tradus literar înseamnă manevrare, pilotare în efectuarea acțiunilor și organizarea pilotării și manevrării, managerii și conducătorii sunt principalii participant' De la termenul latin de manus s-a format în limba italiană mannagio, care tradus literar înseamnă a prelucra cu mâna, care prin intermediul termenului francez manage, a ajuns în limba română cu semnificația de loc unde sunt dresați caii Din limba italiană sau franceză conținutul a fost împrumutat în engleză sub forma verbului ,to mage , care în traducere înseamnă a administra, a conduce Totodată, literatura engleză a derivat termenii de manager și management, ceea ce înseamnă, conducător și conducere иЕШ™Іов'с’ mana ement înseamnă a ține în mână, a conduce eficient în pa nire contro ' conducerea cu succes a unei acțiuni, utilizarea riT PentrU atin erea unui SCOP sau adm'nistrarea eficientă a legate de rezotv^prZmX^oXT S”* mOderne (conducere) In „mba LceXХГХХ-Г cement (gestiune), șl direction (dlrec|iuno) In limba est,on este cel de conducere, deoarece cunrind» ♦ ermenul cel mai adecvat și sociale la nivel microeconomic °Э ** aspectele act«unilor economice N lanagenwnt în evoluția sa, managementul a căpătat sensuri diferite, iar scopurile acțiunilor întreprinse sub această denumire au avut înfățișări variate dând naștere unor multiple înterpretări, de cele mai multe ori opuse conceptului de conducere ale proceselor și fenomenelor legate de acesta în majoritate, autorii definesc managementul ca o activitate de îndrumare a muncii unei colectivități variate ca mărime, de la o formație de muncă până la noțiunea de conducere la nivel statal Din acestea se desprinde o caracteristică a activității de conducere, și constă în faptul că ea se manifestă asupra grupurilor organizate, având un conținut social în acest sens, Fr Taylor vedea în activitatea de conducere la nivel microeconomic „arta de a ști precis ce trebuie făcut cât mai bine și cât mai ieftin", acestea dând un răspuns, un conținut și o interpretare modernă conceptului de management, care prin funcțiile sale, conducătorul își poate realiza influența După alți autori, managementul reprezintă exercitarea funcțiilor administrative, de dispoziție, orientate spre alegerea și repartizarea cadrelor, dirijarea și educarea lor, controlul asupra activității, folosirea mijloacelor economice etc în literatura de specialitate sunt exprimate diferite opinii privind conținutul și sfera de cuprindere a managementului, definițiile fiind mai generale sau mai analitice De asemenea, managementului i se dau diferite accepțiuni, fiind considerat ca proces, ca activitate, ca un grup de persoane, sau ca artă și știință, ca obiect, cu legități și principii proprii în concepția Asociației Americane de management, managementul presupune: • a obține rezultate prin alții, asumându-și responsabilități pentru aceste rezultate; oamenii după • a avea încredere în subordonați; • a fi orientat spre mediul înconjurător; • a lua decizii privind finalitatea întreprinderii; • a descentraliza sistemul organizatoric și a apreci rezultatele obținute La toate acestea se mai adaugă șl alte definiții date managementului, cum sunt • atingerea scopurilor printr-o conducere eficientă; • integrarea șl coordonarea eficientă a folosirii resurselor; • ansamblul metodelor și proceselor de planificare, organizare, a o resurselor, control, activare a întreprinderii; Bazele științei managementului întreprinderii • proces de planificare, organizare, antrenare și control, al eforturilor membrilor întreprinderii și folosirea altor resurse pentru realizarea scopurilor etc Metode de studiere și analiză a managementului Școlile și curentele care au orientat gândirea și practica managerială au determinat dezvoltarea diverselor moduri de studiere și abordare, care să explice conceptele, teoriile și tehnicile activităților Din multitudinea de modalități de abordare care au ca scop îmbunătățirea și perfecționarea activității practice a managementului, menționăm: Metoda studierii empirice a cazului are în vedere experiența sintetizată în cazuri prin care se evidențiază diverse modalități prin care s-au obținut succes în rezolvarea unor probleme specifice O asemenea metodă de apreciere a managementului poate fi utilizată în cazul managerilor practicieni deoarece studiile de caz reprezintă repere de referință în acțiuni similare din activitățile ior Această metodă reprezintă o serie de dezavantaje care constau în: => toate studiile sintetizează fenomene și situații trecute și greu reproductibile în prezent și în special în viitor; =£■ folosirea acestei metode în mod exagerat în formarea și pregătirea cadrelor de conducere, conduce la rezultate nedorite, în contradicție cu realitățile din întreprinderi; => riscul ca prin folosirea acestei metode să se creeze o impresie falsă asupra capacității celor ce se pregătesc în domeniul managementului, de a rezolva cu aceeași ușurință problemele similare din activitatea practică Metoda cercetării în funcție de comportamentul interpersonal cuprinde problemele multiple din tezele școlii relațiilor umane, considerând că activitatea de conducere, în practică, înseamnă realizarea obiectivelor prin oameni, obținerea de succese prin alții, și se concretizează asupra relațiilor interpersonale din întreprindere în analiza acestei metode, accentul se pune pe individ, pe motivațiile și relațiile acestuia, latura psihologică având o importanță deosebită în activitatea complexă a întreprinderii, relațiile umane trebuie privite ca o artă a managementului pe care trebuie să o aplice în canalizarea relațiilor dintre indivizi și grupuri pentru maximizarea performanțelor întreprinderii în acest context, stilul de conducere și raporturile manager subordonat, precum și vezi C Rusu, Idem, op cit, pag - Management folosirea mijloacelor de stimulare morală și materială a motivațiilor umane au un rol hotărâtor Comportamentul interpersonal și de grup se bazează pe sociologia și psihologia socială, care studiază grupurile mici cu metodele lor culturale și personale, până la grupurile mari la nivel de întreprindere întreprinderea în totalitatea ei reprezintă un angajament social și este compusă din subunități sociale între care există atitudini de interacțiune, presiuni și conflicte determinate de educație, formație etică, apartenență la un anumit grup etc Cele mai multe probleme manageriale sunt determinate de comportamentul de grup, respectiv, atitudinile, dorințele, motivațiile etc, ceea ce denotă interferențele ce există între știința comportamentului și conducere Metoda cercetării și aprecierii în funcție de sistemele sociale-cooperative are în vedere relațiile interumane în comportamentul de grup sub aspectul cooperărilor organizate La nivel microeconomic, conducătorii executivi acționează în cadrul sistemelor sociale cooperative și se reflectă prin interacțiuni de idei, forțe, atitudini, dorințe între doi sau mai mulți oameni Aceste interferențe dintre comportamentul interpersonal și cel de grup facilitează organizarea și funcțiunea sistemelor sociale de cooperare Metoda cercetării în funcție de sistemele sociotehnice analizează productivitatea și arată rolul, importanța și influența sistemului tehnic (mașini, utilaje, echipamente, metode de organizare și conducere) asupra sistemului social, manifestat prin atitudini personale și comportament de grup Pentru obținerea unor randamente cât mai ridicate în activitatea întreprinderii, aceste două sisteme (tehnic și social) trebuie să fie armonizate, armonizarea să înceapă cu sistemul tehnic, pentru a face cât mai accesibil sistemul social Metoda cercetării în funcție de teoria deciziei este actul esențial in activitatea de conducere, a atenției ce trebuie acordată selectării alternativelor și luării deciziei, a persoanelor și grupurilor ce iau decizia Ținând seama de întreaga activitate din întreprindere, cu întreaga e problematică legată de relații individuale și de grup, structurile organiza orice, sistemul informațional, analiza valorilor, costurile de producție, e сіе , beneficiarii, etc; se concluzionează faptul “"d*(^n^ete ,i tehnicile nu mai este un câmp limitat, specializat și axat pe con P * decizionale, ci un punct de vedere cuprinzător asupra între₽ conceptu| de social economic Acest lucru este cu atât mal importantc * management cuprinde mal mult decât procesul luării dec Bazele Științei managementului întreprinderii - - - - - - - - - - — ‘ ■■■—■ I ■ , иг,, manageriale, act care este facilitat de claritatea obiectivelor propuse, de informațiile disponibile, de structura organizatorică, de responsabilitățile de decizie, sarcini, obligații etc Metoda cercetării sistemice are la bază teoria sistemelor și are ca obiect cercetarea fenomenelor și proceselor și obiectivelor privite ca ansambluri compuse din subsisteme și elemente aflate într-o strânsă intersectare Tratarea sistemică a conducerii are un câmp larg de aplicare, întreprinderea fiind cea asupra căreia se execută actul conducerii și în care se manifestă principalele caracteristici ale sistemelor dinamice complexe cum sunt: integralitatea, ierarhizarea, reglarea pe baza conexiunilor directe, autoreglarea prin conexiunea inversă; dinamismul, adaptabilitatea; entropia; finalitatea Ca obiect al conducerii, întreprinderea cu activitățile ce se desfășoară este reprezentată de următoarele sisteme: socio-economic, complex, financiar, probabilistic, deschis, stabil, autoreglabil, adaptabil, autoorganizabil Managementul - artă și știință Managementul nu poate fi privit numai ca activitate practică, ca proces de raționalitate și desfășurare a muncii eficiente El este o știință formată dintr-un ansamblu de concepte, metode și mijloace de soluționare a problemelor de conducere în toate domeniile de activitate socială și la toate nivelurile ierarhice ale acestuia, sintetizând tot ceea ce a acumulat omenirea în domeniul practicii conducerii începuturile activității de conducere sunt legate de personalitatea și calitățile individuale ale conducătorilor саге-și asumau priceperea de a conduce în procesul exercitării funcției și, pe măsură ce acumulau cunoștințe, deveneau iscusiți în conducere La baza unor asemenea activități au stat intuiția, experiența, bunul simț, calitățile personale, conducerea desfășurându-se empiric Aceste calități formate pe experiență au conturat arta de a conduce, care prin importanța ei nu este neglijată nici în conducerea modernă a întreprinderii pe baze științifice Pentru a conduce modern, științific însă, aceste calități sunt insuficiente, deoarece nici una din calități nu pot fi verificate și nici nu pot fi transmise în totalitate altor persoane Laturile negative ale intuiției și experienței sunt legate de conservatorism, teama de nou, rutina, deprinderi cu metode învechite de conducere Conducerea pe baze empirice funcționează pe principiul „văzând și făcând", rezultatele acțiunii depinzând de capacitatea și posibilitatea conducătorului de a se descurca în situații neprevăzute, în funcție de talentul și Management flerul acestuia, ca singurele elemente de reușită Conducerea empirică pe baza experienței duce la conceperea viitorului în funcție de modul cum s-au desfășurat evenimentele in trecut, fără a se ține seama de prezent, de noile descoperiri, de creație, de rezultatele cercetării în etapa actuală a dezvoltării cunoștințelor despre management, experiența în conducere nu este sinonimă cu empirismul, ci cu un element dinamic care are ca scop îmbogățirea cu date și concluzii noi Deasemenea, statornicirea științei managementului a dus la schimbarea semnificației de artă a conducerii, coordonata ei de bază devenind știința conducerii, în care arta practică de a conduce, exprimată prin experiență și intuiție, are rolul de a stimula mobilitatea și eficiența în acțiune a conducătorului întrucât fundamentarea și generalizarea managementului ca știință s-a făcut în mileniul al secolului XX, fiind și astăzi în plin proces de afirmare, au apărut diverse controverse legate de statutul activității de conducere Astfel, unii consideră conducerea ca o artă, dependentă de cunoștințele personale ale conducătorului, iar alții că există o știință a conducerii în legătură cu aceste păreri, Peter F Druker arată: conducerea niciodată nu poate fi o știință exactă; conducerea este o practică mai degrabă decât o știință sau profesie, deși conțin elemente din amândouă Wilfred Brawn arată că nu există o teorie generală despre procesul de conducere, iar Phillip W Shay subliniază necesitatea unei științe a conducerii, motivând aceasta prin dezvoltarea rapidă a teoriei integrate a conducerii întrucât absența unei asemenea discipline face imposibilă predarea sau învățarea ei, iar cadrele de conducere nu ar putea-o folosi ca îndreptar în activitatea lor Este greu sau imposibil să se înțeleagă întreprinderea modernă fără o integrare a teoriei conducerii în știința managementului în managementul modern, conducerea ca artă rămâne legată de persoana conducătorului și înseamnă aplicarea principiilor, metodelor, tehnicilor și proceselor de lucru, în funcție de condițiile concrete în care funcționează sistemul întreprinderii Modelele, principiile și tehnicile de conducere au apărut ca rezultat al interpretării teoretice a practicii și experienței, deci a a ei ea conduce, formând în acest fel teoria conducerii științifice Conducerea ca știință înseamnă teoria pdnapțlor, metodelor procedeelor ou caracter general, care pot fi însușite prin studii ș cercetăm ar ca vezi Maynord H B , Idem, op clt , p , Bazele știin|ei managementului întreprinderii artă, conducerea se rezumă la priceperea șl îndemânarea de transpunere a acestei teorii în practică Atunci când definim știința conducerii, este necesar să avem în vedere aspectul teoretic al actului de conducere, capabil de a fundamenta folosirea optimă a resurselor umane, transpunerea acestor principii funcționează întreprinderea Conducerea ca artă materiale și financiare, fără însă a neglija și deziderate la condițiile concrete în care organiza munca, de a adopta decizii fundamentate științific, înseamnă însușirea științei de a conduce, respectiv, a principiilor și legilor de către conducător Ca artă practică, conducerea științifică are ca obiect activitatea de conducere, fiind un tip special de muncă intelectuală, ce se desfășoară la nivelul întreprinderilor pe diferite nivele ierarhice Conducerea științifică este o funcție specifică, care se deosebește fundamental de munca de îndrumare sau supraveghere Ea nu este o știință speculativă sau teoretică, ci una practică, fiind nemijlocit legată de conducerea și îndrumarea activității umane și urmărirea realizării obiectivelor Deci conducerea științifică este concomitent o artă și o știință Arta constă în priceperea de a prevedea fenomenele cu care se va confrunta întreprinderea, de de a antrena lucrătorii la realizarea deciziilor, etc , toate acestea având suport teoretic și practic de cunoștințe rezultate din știința managementului Conducerea științifică rezultă din teoria ei și evidențiază legile, principiile și metodele, tehnicile și procedeele precum și legile acțiunilor eficiente Conducerea științifică se deosebește de empirism prin următoarele: - conducerea științifică are la bază cuceririle științei managementului, folosind cunoștințe și de la alte discipline; - are la bază cunoașterea legilor și principiilor ce generează dinamica fenomenelor; în aplicarea principiilor ei se apelează numai la obiectivitate, diminuând subiectivismul; folosirea metodelor, tehnicilor și procedeelor se face pe baza unor analize științifice, care permite orientarea explorărilor pe termen lung asupra obiectivelor în care rolul decisiv îl are creativitatea Imaginația este partea integrantă a creativității, elementul care permite alcătuirea unor combinații, proiectarea unoi scenarii, sau diversitatea modalităților de a privi fenomenele economice în științele exacte, în special cele tehnice, imaginația este recunoscută ușor, constituind obiectivul unor studii sistematice în scopul Management potențării unor valori programatice în domeniul științelor economice, studiul acestora apare mai ambiguu, cu toate că nu au rol mai puțin important în viața socială Prin similitudine, imaginația face parte din mecanismul creației autentice, factor ce impregnează orice demers de cercetare, de la sfera faptelor concrete, la cea a teoriei, și în cel din urmă caz fiind, pune în mișcare concepte capabile să exprime noi realități empirice sau identice Ca parte integrantă a individului, imaginația apare ca instrument de obiectivitate, ca mijloc de a separa gândirea empirică de cea riguros analitică, de a rupe cercul exprimat prin cvasi-identitatea subiectului cu obiectul cercetat Asemenea abordări impun pentru economist reconsiderarea funcției imaginative a cercetării economice și atestarea cu drepturi depline a ceea ce numim imaginație economică, deoarece ea vizează valoarea cognitivă și potențialul de a asculta viitorul, de a anticipa fenomenele și tendințele aflate în stare germinativă Numai „exercițiile” de imaginație economică sunt la ora actuaiă în stare să înlăture anchiloza unor practici șabloniste, înguste, practicate în economie, să descifreze viitorul într-un spectru larg și divers Managementul științific, din punctul de vedere al funcționalității lui, poate fi privit ca o activitate care cuprinde o latură tehnico-organizatorică și corespunde procesului de producție, și o latură social-economică, generată de natura relațiilor umane Latura tehnică organizatorică reprezintă partea tehnică a producției, sistemul de legături organizatorice și de conducere dintre verigile structurale ale unităților economice, care la rândul lor sunt condiționate de nivelul dezvoltării tehnice și tehnologiei, a diviziunii muncii etc și este întotdeauna sub incidența celei social economice îmbinarea între latura tehnico-organizatorică, latura social umană, latura aplicativă și latura creativă necesită o adaptare continuă a perceptelor științei managementului la realitățile concrete ale fiecărei întreprinderi, și pot fi prezentate în (figura ) , Din punct de vedere al finalizării laturii aplicative, a celei creative și latuni tehnico-organlzatorlce, managementul științific presupune existența unor condiții cum sunt* « existența pentru flecare întreprindere a unor obiective bine precizate ; organizarea raționala a competențelor întreprinderii șl a structurii aparatului conducere; Bazele științei managementului întreprinderii conlucrarea largă a specialiștilor și crearea unui cadru organizatoric și juridic de participare la conducere; => elaborarea deciziilor și selectarea celei optime; transpunerea în viață a deciziilor și controlul realizării lor Deci, managementul științific se realizează prin transpunerea în viață a acestor condiții și a complexului de acțiuni ce le însoțesc și care trebuie să asigure funcționalitatea normală, echilibrată și eficientă a întreprinderii în ansamblul său și a subdiviziunilor organizatorice componente Conducerea se realizează de către oameni, iar arta de a conduce depinde de însușirile conducătorului, a managerului, de aptitudinile necesare pentru ca aceștia să devină cadre de conducere Conducerea științifică va rămâne totdeauna o artă Experiența, talentul, perspicacitatea, curajul, imaginația, creativitatea, caracterul conducătorului, stăpânirea științei managementului sunt factori de bază în determinarea raportului dintre arta conducerii și conducerea științifică Capitolul ÎNTREPRINDEREA - OBIECT AL MANAGEMENTULUI In cadrul sistemului economic, întreprinderea reprezintă unitatea de bază sau „atom economic” indivizibil în care se desfășoară activități economico-sociaie în scopul producerii de bunuri și servicii pentru comercializare în cunoașterea fenomenelor și interdependențelor din economie, o importanță deosebită prezintă explicarea comportamentelor întreprinderilor în activitatea productivă ce se desfășoară, a relațiilor ce iau naștere, precum și a naturii fluxurilor economice ce au loc Pe lângă activitatea de producție materială, o importanță deosebită o reprezintă rolul social al întreprinderii, deoarece o mare parte din populația țării își petrec / din timp în cadrul ei, creând bogăția națională Deci întreprinderea în societatea contemporană are un dublu rol: cadru de muncă și viața pentru salariați și sursa de producție, și-i conferă caracteristicile de unitate fundamentală a societății, într-un anumit sens, asemănător cu statul, armata, familia Funcțiile economice fundamentale ale întreprinderii, respectiv, producția, vânzarea, gestiunea își au locul la toate nivelele economice, economia națională în general; economia întreprinderii în particular, și succesiv la economia regională și de ramură, relațiile dintre economie și întreprindere sunt atât de conjugate, încât nu putem face aprecieri asupra unora fără celelalte Aceste funcții reprezintă verigile de bază din activitatea întreprinderii în relația de gestiune - economie-întreprindere, rezultă că gestiunea ca ansamblul demersurilor executive sau operaționale se poate ®P*ica numa’ prin cunoașterea îndeaproape a întreprinderii Această relație speci ic economiei e piață se manifestă ca un proces continuu, atât de adaptare, c t și e repa izare față de mediu în care acționează agenții economici Atât ada₽tar®« repartizarea față de mediu sunt reliefate de economie și e întreprinderii, deoarece gestiunea nu este altceva decât ai a e proceselor și fenomenelor economice întreprinderea - obiect ai managementul: r •• n- -• — Literatura de specialitate abundă în prezentarea de concepte și definiții despre întreprindere* Din reuniunea diferitelor idei, concepte și definiții care s-au dat întreprinderii în evoluția ei istorică, se poate sintetiza o definiție despre întreprinderea contemporană astfel: acel grup de persoane organizate potrivit anumitor cerințe juridice, economice, tehnologice, care au ca scop și desfășoară un complex de procese de muncă, concretizate în produse și servicii, în vederea obținerii unui venit sau profit cât mai mare , , Orice definiție prezintă dificultăți de formulare, însă aceasta devine indispensabilă științei și practicii despre întreprindere O definiție dată, chiar dacă ea conține elemente unanim acceptabile, ele diferă atunci când sunt formulate de oameni de știință sau de practicieni Astfel, tehnicienii văd în întreprindere numai cadrul organizatoric pentru folosirea resurselor de producție; economiștii sunt interesați în latura economic-organizatorică și de finalitatea ei precum și de optimizarea soluțiilor economice privind folosirea resurselor umane, materiale și financiare; sociologii privesc întreprinderea numai sub aspectul relațiilor umane etc cuno аса, ziaxt ■ ffîSathi orgam se со, între pi enul folosit este cea de „firmă”, cuvânt de origine germană ^₽ЛЛ^еге sau ,un™ az,n' lnshWa’ ad i sa, destinația, scopul, pe o placa sau panou pe care s uncționeaza o intrepnndere in occident, întreprinderea ca unitate economică ^ ,^ de economie politică, Paris , arată că rmă de țbrganizare pnn care, în cadrul aceluiași patrimoniu, de producție aduși de agenți distincți de proprietarul inde ori riiată uri bun sau nu serviciu în scopul obținerii unui f^deprețuri comerciant, o societate multinațională, o Й, W \ іА''Тлѵ-a-fc * • gruparea întreprinderilor după anumite criterii de clasificare a i ea identificarea caracteristicilor și modalităților de exercitare a con întreprinderi încadrate în diferite grupe și degajarea unor rasa un g -specifice în practicarea managementului Q Dintre criteriile cele mai frecvent folosite menționăm D/menaăreea, respectiv, mărimea factoriior de desfășurarea activității întreprinderii sau prin cea a vo Capitalul este un criteriu care se expriniă rij ate întreprinderii și cele o capitalul financiar real, respec; iv,P capjta|ul finanCiar rea, pe termen lung care sunt ev vezi, C Rusu, Management p ' întreprinderea - obiect al managementului mediu al întreprinderii din diferite domenii de activitate variază în funcție de specificul acestora (întreprinderi cu ciclul lung de fabricație care solicită capitalul financiar mai mare) sau în întreprinderile cu ciclul scurt de producție (întreprinderi de distribuție-magazine etc ); => capitalul fix (tehnic), respectiv, capitalul investit și evidențiat în activul bilanțului Acest indicator variază în funcție de profilul întreprinderii, având ponderea cea mai mare în întreprinderile metalurgice și petrochimice și mai redusă în industria ușoară și alimentară Forța de muncă, exprimă cantitatea de muncă consumată pentru desfășurarea activității întreprinderii Acest indicator este comod de folosit, însă imaginea ce o oferă asupra dimensiunii întreprinderii poate fi deformată, deoarece gradul de mecanizare a activităților are o influență hotărâtoare asupra volumului de muncă consumat Cifra de afaceri, respectiv, valoarea vânzărilor efectuate de întreprindere într-o anumită perioadă, care, de asemeni, poate deforma dimensiunea reală a întreprinderii din diferite industrii, în funcție de factorii de producție utilizați Astfel, în producerea produselor de lux, o întreprindere cu niveluri modeste ale factorilor de producție utilizați, poate realiza o cifră de afaceri mare în funcție de scopul analizelor ce se fac, se folosește un criteriu sau altul Astfel, pentru structura economică se folosește numărul de salariați și valoarea activelor sau cifra de afaceri Pentru analizele economice se folosește criteriul grupării capitalului fix care exprimă potențialul productiv al întreprinderii indiferent de gradul de utilizare Sectorul de activitate împarte sectoarele economiei în: primar (agricultură, silvicultură, vânătoare, industrie extractivă); secundar (producție industrială, construcții); terțiar (transport, telecomunicații, comerț, turism, finanțe învățământ^ administrație de stat, cultură, ocrotirea sănătății, gospodărie comunală, bănci asigurări) Toate acestea oferă un reper important în clasificarea întreprinderilor după apartenența lor pe sectoare Criteriul ramurii de activitate & Criteriul apartenenței la un teritoriu o Gradul de subordonare administrativă Management ' —' * •>- Formele juridice ale întreprinderilor Tipul întreprinderilor se diferențiază în funcție de forma de proprietate și autonomia managerială și modalitățile de funcționare prevăzute în statut în raport cu aceste criterii formele juridice de întreprinderi sunt ' ' : întreprinderea publică este acea unitate economică în care puterea publică este reprezentată de stat sau de colectivități publice, dețin proprietatea asupra patrimoniului și exercită influența directă asumându-și în totalitate sau parțial funcția de întreprinzător Conceptul și administrația directă a acestor întreprinderi au caracterul de regie directă în sectorul public sunt cuprinse: poșta, transporturile feroviare, telecomunicațiile, gazele naturale, cărbune; transporturi aeriene, oțelul, producția de petrol, construcția de vapoare, industria constructoare de mașini, etc Sarcina acestor întreprinderi este de a asigura statului posibilitatea exercitării controlului asupra unor sectoare de interes strategic al economiei naționale întreprinderile publice cuprind mai multe categorii: întreprinderea semipublică, în care puterile publice au o contribuție parțială la finanțarea ei și ca atare participarea la conducerea în limită în această grupă se cuprind: •=> concesiunea, în care puterea publică delegă o întreprindere privată, dreptul de administrare a unui serviciu public, pe bază de obligați, și atribuții prevăzute într-un caiet de sarcini, pe baza căruia se stabilesc și limitele autonomiei decizionale în diferite țări această formă se apli m domeniile producerii și distribuirii energiei, gazului, căilor ferate, servicii o o sxtetatea ^n proprietate mixtă, în care capitalul este de stat șl pnvat Această formă facilitează activitatea managenaS întrucât oferă posibilitatea îmbinării intereselor publice cu cele private întrecerea pubtte, Z dSa« TceasU asumă prerogativele manageriale In eco întreprindere îmbracă următoarele forme vezi P Nica șl colab , Managementulfln’'® '^'^qq 'P vezi, V Cornescu șl colab , Management, Ш P' întreprinderea ~ obiect al managementului o regia, ale cărei venituri și cheltuieli sunt incluse în bugetul de stat Regiile se organizează la nivel național (tutun, băuturi alcoolice, telecomunicații) sau la nivel municipal (servicii de apă-canalizare, transport în comun, salubritate etc ); întreprinderea naționalizată rezultă din transferul unei întreprinderi private sau semipublice către stat, prin indemnizarea vechilor acționari O asemenea întreprindere își păstrează caracterul de societate pe acțiuni și se supune regimului comercial de drept comun Caracteristicile manageriale ale întreprinderilor publice constau în: autonomia funcțională în raport cu statul; un anumit nivel de centralizare a activităților mai ridicat decât în întreprinderile private; un mecanism mai încărcat al procedurilor administrative etc întreprinderea privată este aceea al cărui patrimoniu aparține unei persoane sau grup de persoane în economia de piață economia privată îmbracă următoarele forme: întreprinderea individuală, în care personalitatea juridică a întreprinderii se confundă cu cea a întreprinzătorului în această formă, întreprinzătorul aduce integral capital, își asumă prerogativele și responsabilitățile de conducere și efectuează în întregime sau parțial munca de execuție (întreprinderi artizanale mici, comerciale, mici ferme etc) și cuprinde: întreprinderea familială, al cărei patrimoniu aparține membrilor familiei în calitate de proprietari sau coproprietari și lucrători; întreprinderea cooperatistă, al cărei patrimoniu aparține unor coproprietari ce se asociază în condiții egale, și care anterior dispunea de activități similare în calitate de mici proprietari; întreprinderea individuală, diferențiată, este o variantă a acestei forme și se caracterizează prin numărul limitat de lucrători și exigența unei anumite diviziuni a muncii; întreprinderea societară, respectiv, în care capitalul este împărțit între mai multe persoane, precum și administrarea patrimoniului O astfel de formă este frecventă în țările anglo-saxone șl cele din America Latină în această formă se cuprind: societatea de persoane, care au ca obiect activități limitate, afaceri familiale, și care în țările din Occident se găsesc sub denumirea de Management societate în nume colectiv (Franța), iar în Germania societate comercială deschisă societatea de capitaluri, în care responsabilitățile persoanelor care aduc capitalul este limitat la nivelul capitalului adus și nu angajează ansamblul patrimoniului Această formă este denumită și societate anonimă, societate pe acțiuni, societate de capitaluri, caracterizate prin aceea că patrimoniul se împarte în părți denumite acțiuni, fiecare cu o anumită valoare nominală Conducerea unei asemenea societăți se face de către adunarea generală a acționarilor, fiind în funcție de numărul lor Societatea pe acțiuni reprezintă forma juridică de întreprindere privată de grup, foarte răspândită în economiile țărilor, având o serie de avantaje: colectarea economiilor cetățenilor și convertirea lor în capitaluri investite; asigură o gestiune flexibilă; remunerarea capitalului se face în funcție de profitul obținut societatea de tip intermediar este o formă propice întreprinderilor medii, între întreprinderea individuală și societăți de persoane, și poate avea următoarele forme: societate în comandită, care cuprinde două feluri de asociații, responsabili până la nivelul lor de capital și comandități sau garanții, responsabili pentru toate bunurile Această societate poate funcționa sub formă de comandită pe acțiuni și comandită pe interese; societatea cu răspundere limitată, în care asociații sunt responsabili până la aportul de capital al fiecăruia, cotele lor de participare la patrimoniul societății negociabile ca acțiune; societate cu capital variabil, care își poate spori capitalul fără aprobarea generală, prin cooperarea cu membri Este o formă cooperativă soci©rs lîbsră în țara noastră pe baza Legii / privind societățile comerciale, sunt prevăzute următoarele forme similare cu cele prevăzute anterior: - societatea în nume colectiv, ale cărei obligații sociale garantate de patrimoniul social cu răspundere nelimitată ș, solitară a - sociemte'tn comandită pe acțiuni, al căror obligații sunt garantate ou Xoniui X cu răspundere nelimitată i solitară asesor - secretatele acțiuni ale cărei acțiuni sunt garantate de patrimoniul sociai; întreprinderea - obiect al managementului - societate cu răspundere limitată, ale cărei obligații sociale sunt garantate cu patrimoniul social, iar asociații sunt obligați numai la plata părților sociale Referitor la funcționarea societăților comerciale, legea prevede: bunurile constituite ca aport la societate devin proprietatea acesteia; aportul societăților la capitalul social nu este purtător de dobânzi; asociații primesc sub formă de dividende o cotă parte din beneficiul realizat de societate, proporțional cu cotele de participare la capitalul social; administratorii au obligații bine stabilite de statut Holdingul este un concept încă insuficient definit și funcționează în principalele zone ale țării Crearea acestora s-a impus ca necesitate a creșterii eficiente mai cu seamă în domeniul agroalimentar Holdingul oferă posibilitatea integrării pe principii economice a producției agricole, industrializarea și modernizarea acesteia, desfacerea producției direct pe piață și la export Rezultatele obținute de asemenea unități, Insula mare a Brăilei, Internațională Bacău, Timișoara, arată și prefigurează sistemele de agricultură integrate și de mare eficiență, prin participarea unui management performant cu obiecte pe termen mediu și lung Economia de piață se caracterizează printr-un proces dinamic de creare a noi întreprinderi și printr-o activitate susținută de management menită să conducă la menținerea acestora pe piață și obținerea de performanțe, în condițiile existenței unei puternice concurențe Trecerea României la economia de piață a declanșat procesul de restructurare a economiei, caracterizat prin creșterea sectorului privat și a numărului de întreprinderi mici și mijlocii nou înființate, precum și restructurarea activității întreprinderilor existente Fenomenul este reliefat în tabelele , și ’ ' Datele tabelelor sunt preluate după Anuarul statistic al României f Management Tabelul Numărul întreprinderilor active dirTk&a României pe forme de proprietate, duPâ natura capitalului social Total Publică Privată Mixtă Î ? Cooperatistă Tabelul Numărul agenților economici noi și activi din industrie, construcții, comerț și alte servicii Pe forme juridice А ГЛ Iii - • Гт* - întreprinderi industriale pe forme juridice Regii autonome Societăți J pe acțiuni Societăți cu răspundere limitată Alte tipuri de societăți comerciale necooperatiste Societăți cooperatiste Total Nou create sas Tabelul Numărul agenților economici activi din industrie, construcții, comerț și alte servicii din în opoziție CU lucruri noi, un i întreprinderi create Pentru , managementul clasic, întreprinzătorul este un realizator de SX de adivitățl, care se ocupă cu dirijarea Si —„ create, r-entru rezolvarea problemelor Intrepnnzătoml ° “oclalî dispună de abilitatea necesară perceperii perspective or au desfășurării unor activități în mod oireni afiriant numai atunci când în mod real аѳѵ,пе ПРent nu ,р economica El mai )ânârS când percepe noi, a realizării de lucruri noi, Un întreprinzător devine efectuează o combinație l când se angrenează în această activitate la o v •'' • • — •• -* *—*-• Principatele motivații care au determinat întreprinzătorii actuali să-și asume riscurile prin întemeierea întreprinderilor mici și mijlocii private din țara noastră, se pot sintetiza astfel: dezvoltarea și aplicarea unei idei privind un produs sau o afacere, datorat restrângerii tocurilor de muncă din întreprinderi și instituții de stat; munca desfășurată cu oameni selectați climat organizațional corespunzător => siguranța personală și a familiei; obținerea de câștiguri; Făcând o comparație cu situația din Piața Comună privind întreprinderile mici și mijlocii, se desprind următoarele aspecte: => categoriile de întreprinderi în Piața Comună sunt grupate astfel: • micro întreprinderi cu - salariați; • întreprinderi mici cu - salariați; • întreprinderi mijlocii cu - salariați; Ținând seama de aceste categorii, indiferent de mărimea lor, se constată că pe ansamblu, în Piața Comună (mai puțin fosta DDR) revine în medie la locuitori, întreprinderi cu deosebire ce există în Olanda, Germania și Danemarca, unde media este de , iar în Grecia și Portugalia depășește de întreprinderi la de locuitori Media întreprinderilor mici și mijlocii trebuie abordată atât ca activități antreprenoriale, care arată că populația țărilor din Sudul Europei posedă un spirit întreprinzător mai puternic decât din celelalte regiuni ale Pieței Comune, cât și că acest indicator exprimă indirect și dimensiunea întreprinderilor mici și mijlocii Mărimea acestora variază în sens contrar mărimii medii ale întreprinderilor Astfel, în nordul Europei, dimensiunea medie este de - ori mai mare decât în sudul Franței în medie, pe fiecare întreprindere numărul de angajați variază de - salariați Numărul persoanelor care își desfășoară activitatea în cadrul acestor unități este de milioane, ceea ce prezintă % din personalul ce desfășoară activități economice, în cadrul căreia delimităm: milioane salariați și milioane întreprinzători ce lucrează în propriile firme în Piața Comună personalul din micro întreprinderi este de milioane, depășind cu milion pe cei ce lucrează în întreprinderi în sinteză, după datele Uniunii Europene, situația întreprinzătorilor mici Și mijlocii pe grupe și număr de angajați se prezintă Stfel (tabelul nr Management Tabelul Număr de firme la salariați societate Număr de persoane ocupate în firmă Micro firme Număr mediu pe angajați în firmă Cifra de afaceri medie pe firmă , , ECU Cifra de afaceri pe angajat ECU , CU ECU Ponderea în totalul personalului din: => industria extractivă => industria prelucrătoare o construcții => comerț ф servicii Ritmul mediu anual de creștere( - ) cifra de afaceri la bunurile de consum => cifra de afaceri la produse pentru investiții și de dezvoltare Cifra de afaceri la produse intermediare => exportului => personal utilizat ’R număr de întreprinderi % % % % % % % % % % % , % % , % , % Deci întreprinderile care au în medie - salariați muncă pentru milioane persoane ( % din forța de 'nune Această categorie de întreprinderi utilizează eeotoarete m^e *«££* ( % din întreprinderi fac parte din Industriile pre u«i W mijlocii ( - salariați) cuprind milioane, din cei P folosit în Industriile prelucrătoare mu|| mfl, bjne decât în ultimii doi ani, mica întreprindere P muncă fi mijlocii, reușind aă crească atăt ca număr de unități, w »'« Deci întreprinderile care au în medie Întreprinderea — obiect al managementului volum de vânzări, acestea ca rezultat al creativității și flexibilității care predomină în activitatea întreprinzătorilor Desfășurarea activității întreprinderii are loc în condiții de interdependență cu mediul, expresia acestei evoluții conferindu-i caracterul deschis al întreprinderii ca sistem și se reflectă în intrări din mediul exterior și ieșiri către mediul exterior Cunoașterea caracteristicilor și mutațiilor ce intervin în mediul ambiant pentru funcționarea întreprinderii într-un mediu concurențial, specific economiei de piață, accerb și incert, are o mare importanță Conceptul de mediu ambiant este complex și cuprinde un ansamblu de factori eterogeni, de natură economică, politică, științifică și tehnică, juridică, geografică, demografică, ce acționează pe plan național și internațional asupra întreprinderilor influențând relațiile de piață Mediul ambiant cuprinde două laturi: mediul tehnic și mediul uman După proveniența și rolul lor în viața social-economică, factorii de mediu se pot clasifica astfel: • factorii de mediu naturali reprezentați de condițiile de sol, atmosferă, subsol, ape curgătoare, lacuri, păduri, reprezentând suportul material primar al existenței și dezvoltării vieții biologice și social economice, factori care în activitatea din agricultură sunt prioritari; • factorii de mediu artificiali, respectiv condițiile create de om în scopul ameliorării condițiilor de viață și dezvoltării multilaterale; Luarea în considerare a evoluției mediului ambiant constituie o condiție a satisfacerii cantitative și calitative a diferitelor trebuințe de către întreprindere De asemenea, asigurarea resurselor umane, materiale, financiare și informaționale, necesare întreprinderii pentru o funcționare eficientă, nu este posibilă fără luarea în considerare a factorilor de mediu Atragerea resurselor de către întreprindere și valorificarea lor în procese complexe sub forma potențialului, formează însăși scopul activității de producție, atras în circuitul economic, acestea devenind factori de producție pentru obținerea de bunuri și servicii necesare economiei naționale în studierea mediului întreprinderii deosebim: mediu stabil, în care întreprinderea se orientează asupra specializării angajaților, definirea atribuțiilor și sarcinilor, îmbogățirea posturilor, relațiilor de piață; Management mediu schimbător, când întreprinderea pune accentul pe problemele cercetării și dezvoltării activităților de marketing etc ₽ ₽ e mediu turbulent, în care întreprinderea trebuie să ia măsuri pentru adaptarea unor structuri suple, de soluționare și negociere a diverselor probleme legate de elemente ce apar în interiorul și în starea întreprinderii Activitatea unei întreprinderi este influențată de o manieră complexă și într-o măsură din ce în ce mai mare de mediul său și de factorii determinanți ai acestuia Mediul întreprinderilor este format din ansamblul organizațiilor, factorilor și faptelor care, direct sau indirect, influențează activitatea, comportamentul și performanțele întreprinderii respective Ca urmare a caracterului său complex, mediul din care face parte întreprinderea face obiectul a două distincții importante: o între mediul intern și mediul extern; o între cadrul mediului extern, între mediul înconjurător larg, mediul înconjurător de competiție și mediul specific Mediul intern cuprinde totalitatea indivizilor sau grupurilor de întreprinderi din cadrul unei întreprinderi Studiul comportamentului indivizilor dintr-o întreprindere face obiectul managementului resurselor umane în cadrul întreprinderilor, se remarcă accentul din ce în ce mai mare pus pe crearea unui departament de resurse umane la nivelul managementului întreprinderea caută să creeze pentru fiecare persoană posibilitatea ca aceasta să-și poată folosi capabilitățile de care dispune, să-și exercite influența și puterea pentru a determina deciziile și acțiunile celorlalți membri în scopul realizării obiectivelor respective * Mediul extern reprezintă ansamblul de elemente externe ale înlrepnn ’ constituit din indivizi, întreprinderi, instituții, organisme, reg em®n^ fenomene care pot influența direct sau indirect, activitatea des așur întreprindere «cesta reunește factori cu In ceea ce privește mediul ,nc°nju™tor ^hno|ogic, politic, legislativ, caracter economic de ansamblu, factori de * performanțelor și social și ecologic, care exercită o mfluenț comportamentului întreprinderii serje elemente de Mediul înconjurător de competiție este reprezen a furnizorii, clienții, influență de tipul industriei din care face pa ei in incju trle concurenții prin întreprinderile potențiale de a intra în ace produse substituite, concurenții direcți și alț■ întreprinderea - obiect al managementului Mediul specific reprezintă totalitatea partenerilor cu care întreprinderea se află în relații de afaceri I Acești parteneri pot fi: cei cu care întreprinderea a încheiat un contract pe termen lung, susceptibil de a suferi puține modificări pe parcursul derulării acestuia; => cei cu care întreprinderea se află în relații de exclusivitate; (acești parteneri exclusivi pot fi foarte nocivi activității întreprinderii, în cazul unor condiții dezavantajoase, și pot transforma aceste relații de cooperare în relații de dependență); ■=> parteneri integrați sau "cvasi-integrați" (aici poate fi vorba de o integrare în aval sau în amonte, sau chiar ambele) Nici o întreprindere, indiferent de mărime sau de formă de proprietate, nu poate funcționa izolat, ci într-o strânsă legătură cu mediul, care schematic poate fi urmărit în figura nr Figura Amonte Piața de bunuri, echipament și bunuri intermediare Plată de inovații Plata resurselor materiale Mașini, servicii, Piața capitalului Mână de lucru (Piața muncii) întreprindere conjunctură, concurență, nevoile consumatorului Aval Bunuri și servicii Cifra de afaceri profit autofinanțări Client Management Relațiile cuprinse în figură, redau caracterul deschis al sistemului întreprinderii, care în desfășurarea activității are nevoie de plan economic și de mediu pentru cei doi poli: - amonte, pentru a-și procura resursele necesare și informațiile pentru luarea deciziilor: - aval, necesar pentru găsirea pieței de desfacere pentru produsele sale prin vânzarea cărora să-și poată procura noi resurse pentru activitatea viitoare în cazul în care aceste acțiuni depind de mediul intern, întreprinderea poate fi definită ca un autonom de decizii ce se iau sub influența factorilor externi Dacă factorii de influență îi sunt favorabili (credite, investiții, dobânzi) sau defavorabili (invadarea pieței interne cu mărfuri din import), întreprinderea va produce pe stocuri Factorii de influență ce pot modifica mediul în favoarea întreprinderii pot fi urmăriți în figura nr Figura Factori de influentă V Impactul pentru întreprinderi favorabili nefavorabili Răspunsul întreprinderii întreprinderea este capabilă de a profita de situație întreprinderea neglijează ocazia întreprinderea reacționează în a adapta întreprinderea nu realizează sau o face defectuos Rezultate pentru întreprinderi Supraviețuire problematică Performanțe bune previzibile Supraviețuire problematică Performanțe bune Modificări posibile ale mediului în favoarea întreprinderii întreprinderea ~ obiect al managementului Complexul noului și diversitatea factorilor legați de mediul întreprinderii pot fi sintetizați din punctul de vedere al repercusiunilor în două grupe : • oportunități, respectiv, diferite împrejurări în care întreprinderea își poate ameliora diferențele și performanțele economice (subvenții, apariția de noi piețe, tehnologii noi); • alte împrejurări cu caracter obligatoriu și restricționai, datorate presiunilor exercitate de emitorii mediului și duc la creșterea costurilor de producție: inflație, instabilitatea ratelor de schimb, precum și apariția pe piața mondială a noi state industrializate, a politicii protecționiste și embargourilor economice Printre factorii mediului ambiant ce exercită influențe asupra întreprinderii cu impact semnificativ, menționăm: > factorii economici, respectiv, ansamblul elementelor de natură economică din mediul ambiant, cu acțiune directă asupra activităților economice, concretizați în: piața internă și externă și pârghiile economice ce furnizează informații asupra pieței; nivelul prețurilor; concurență Abordarea funcționării și dezvoltării întreprinderii în economia de piață trebuie să țină seama de strategiile și politicile specifice mecanismelor concurențiale de riscul din mediul național și internațional Riscul internațional are impact asupra proiectării sistemelor de management, iar în cadrul lui pe fundamentarea deciziilor și instrumentele manageriale folosite Sistemul economiei de piață presupune o anumită intervenție a statului prin diverse pârghii financiare, în care un rol principal îl are cointeresarea materială, realizată prin salarizare, profit, care ca factor de mediu acționează pe bază de norme și normative în condițiile în care întreprinderile beneficiază de anumite sisteme de salarizare, salariul și profitul ca mijloc de cointeresare materială sunt considerați factori de mediu Salariile și profitul fiind încadrate în anumite limite cantitative controlate de bani, solicită respectarea regulilor de repartizare a beneficiului > Influențele factorilor economici se manifestă în toate domeniile de activitate ale întreprinderii și managementului său Aceasta face ca, alături de factorii economici, factorii de management exogeni întreprinderii să aibă influență asupra tuturor elementelor manageriale astfel: în domeniul planificării la nivel de întreprindere, care are un caracter orientativ, pot apărea disfuncționalități, datorită numărului mic de indicatori folosiți; ■■ ■" ' " — ” jea Barbulesc’j și colab , Economie și gestiunea întreprinderii, Ed, Economica, Management => sistemul de organizare își pune amprenta asupra întreprinderii cât și a managementului, prin volumul numărului atribuțiilor, responsabilităților și competențelor ce revin diferitelor componente ale economiei, minister, departament > Factorii tehnici și tehnologici cuprind utilaje ce pot fi cumpărate, calitatea tehnologiilor, a cercetării tehnice, licențe, brevete Acești factori își pun amprenta asupra gradului de înzestrare tehnică, a ritmului de modernizare a produselor și tehnologiilor în condițiile actuale ale economiei țării noastre, datorită gradului de uzură a fondurilor fixe și ritmului lent de reînnoire a produselor și tehnologiilor, se impune apelarea la capitalul străin care să asigure acțiuni concurențiale și competitive Asemenea acțiuni vizează managementul în ceea ce privește politicile la nivel microeconomic, modul de luare a deciziilor, precum și alți factori economici > Factorii demografici cuprind totalitatea elementelor demografice ce acționează asupra întreprinderii, respectiv, structura social-profesională, gradul de pregătire, ponderea pe sexe, pe grupe de vârstă Problemele resurselor umane trebuie să-și extindă preocupările privind asigurarea și perfecționarea managerilor și specializarea, precum și exigențele privind selecția, încadrarea, evaluarea, motivarea, promovarea forței de muncă > Factorii sociali culturali sunt: structura populației, ocrotirea sănătății, învățământ, cultură, știință, mentalitate, care au o influență directă și indirectă asupra activității întreprinderii > Factorii politici, influențează direct și indirect activitatea întreprinderii și își găsesc locul în politica economică, socială, politica științei, a învățământului precum și în politica externă Pe plan extern intrarea țării noastre în Uniunea Europeană și participarea la circuitul economic mondial influențează activitatea întreprinderilor Pe plan intern, guvernul poate influența prin promovarea unei concurențe strânse prin folosirea plafoanelor de import și a taxelor vamale în același timp, interdependențele sunt influențate de mișcarea investițiilor, de diverse grupuri de interes, de mișcarea pentru protecția mediului înconjurător > Factorii naturali (ecologici) solicită din parte» întreprinderilor ca «Яме materiilor prime In procesul de producție ed se mențină ecMibrul ecologrc tn reXarea acestui echilibru sun Implicați factori de natură economică înnvprhulnva nbievi йі inanagcmeiMniui juridică, tehnici, tehnologici, msnsgsmentul acestui complex de factori având un rol important Emițătorii de mediu sau centrele de decizie din afara întreprinderii acționează ca grup® de resurse prin mal multe componente și pot fi evidențiate astfel (tabelul nr ): Tabelul Emițătorii сіѳ mociiu Statul Consumatori Naționalizare a creditelor șl grupurilor industriala Acțiuni legate de puterea publică Rata de interes șl fiscalitate Acțiune directă și indirectă legată de întreprindere Legislație de distribuție Acțiuni tn scopul legilor de protecție a consumatorilor -I Se constată că emițătorii de mediu sunt eterogeni, iar apariția unor emițători mai bine organizați și mai exigenți (statul, grupe de consumatori, opinia publică, sindicate) determină întreprinderile să se adapteze acestor exigențe Asupra întreprinderii mai influențează o serie de factori cum sunt: o Furnizorii, cei care asigură întreprinderea cu resursele necesare desfășurării activității, precum și concurenților Furnizorii sunt reprezentați de diverse firme de afaceri sau persoane particulare care prin relațiile de vânzare-cumpărare pun la dispoziția întreprinderilor materii prime, materiale, combustibil, energie, echipament tehnic sau execută o gamă de servicii în care cea mai importantă o constituie serviciile bancare Un loc aparte îl reprezintă furnizorii de personal reprezentați prin unități de învățământ, oficii ale forței de muncă, oameni ce caută locuri de muncă ф Intermediarii sunt reprezentați de firmele ce ajută întreprinderea la promovarea, vânzarea și distribuirea mărfurilor la consumatori (comerț, transport, agenții de marketing) , o Clienții constituie partea ca mal importantă, deoarece aceștia alcătuiesc piața de desfacere care este reprezentată de: consumatori, utilizatori industriali, angrosiști, agenții guvernamentale sau internaționale Management ■=> Concurenții sunt agenți economici cu care intră în competiție orice întreprindere, economia de piață fiind caracterizată prin înfruntare pentru obținerea unor condiții mai avantajoase de producție și desfacere a bunurilor și serviciilor, și au ca scop atingerea performanțelor în această confruntare învinge cel mai bun, primează interesele economice și cele extraeconomice, în funcție de structura și amploarea concurenței, motivațiile și șansele de a învinge o Organismele publice care înconjoară întreprinderea și o influențează cuprind: organele financiare, care influențează capacitatea întreprinderii de a obține fonduri bănești (băncile de investiții, companii de asigurare); instituții de mass-media, respectiv mediile de informare ce vehiculează știri sau opinii; o asociații ale cetățenilor, consumatorilor, ecologiști, minorități naționale; o instituții guvernamentale, care au față de întreprinderi obligații legale (taxele vamale, justiția); o instituții locale reprezentate de organizații comunitare; o imaginea publică a întreprinderii; o imaginea internă a întreprinderii, respectiv, totalitatea angajaților și părerile lor despre climatul de muncă și activitatea din întreprindere Fenomenul de tranziție a managementului și evidențierea mediului extern, trebuie să pornească de la înțelegerea comportamentului (reacțiile) managerilor produsă de această schimbare, aceasta fiind cheia fenomenelor care caracterizează tranziția în perioada - Comportamentele managerilor au fost influențate de o serie de factori printre care: □ Criza economică care a cuprins toate sectoarele de activitate^ și care s-a datorat acumulării unei crize mascate începută în anul în economia României; • pierderea unei piețe de export din Irak Libia, Iugoslavia și recesrumte economice In urma războiului din Golf însoțită de embargoun; sistarea oricăror investiții după anul , acompaniată de dezorganizări datorate impulsului revoluționar al reformelor microeconomice și întreprinderea - obiect al managementului restructurării macroeconomice în aceste condiții conducerea întreprinderilor a intrat în situația managementului crizelor și a cuprins toate întreprinderile cu posibilități de adaptare la noile condiții în care managerii se aflau sub presiunea crizei de timp și nscul de faliment □ Șocul schimbărilor legislative a avut loc prin reglementări cu furnizorii, clienții interni și externi și alți parteneri de afaceri Toate legile și normele departamentale ce caracterizau managementul aplicativ până în anul , au încetat să mai fie valabile în anul - a început a se face reforme fără legi care să prevadă noile forme și structuri ale întreprinderilor Abia după anul au apărut noi reglementări macroeconomice ale mediului extern cum sunt: sistemul fiscal, introducerea TVA, reglementări valutare și de comerț, reglementări vamale, noul sistem contabil, rolul patronului, sistemul bancar, relațiile de muncă și salarizare în domeniul organizațional o acțiune spectaculoasă a constat în reducerea rolului ministerelor economice „fără preaviz”, a centralelor industriale, autonomizarea de „facto” a societăților comerciale cu capital de stat și dispariția organelor de control, a dus la haos și dezastrul economic Mult mai târziu a apărut Administrația Financiară, Garda Financiară, Curtea de Conturi, Inspecția pentru protecția consumatorului □ Autonomizarea întreprinderilor și criza formei de proprietate întreprinderile care s-au organizat în societăți comerciale au pus managerii în fața unor fenomene cu implicații deosebite în conducerea întreprinderii, deoarece atât centralele cât și ministerele și-au luat mâna de pe întreprinderi lăsându-le debusolate în apa tulbure a economiei de piață Șocul s-a produs datorită reducerii posibilităților de subvenționare și exigenței băncilor în acordarea împrumuturilor, ceea ce a determinat stoparea unei tranziții lente și fără dificultăți, O autonomizare reală de care managerii trebuiau să țină seama are un dublu aspect: libertatea de mișcare care se deosebește fundamental de trecut, precum și elementul imprevizibil, riscul de faliment Fundamentarea unei autonomizări reale se poate face numai prin aplicarea managementului strategic Criza de proprietate s-a datorat faptului că statul ca proprietar pe % din întreprinderi și-a luat mâna de pe societățile comerciale, iar lipsa de privatizare a întreprinderii a dus la crearea unei noi forme de proprietate Provizoratul în transformarea proprietății de stat a dus la crearea unui patron sintetic exprimat economic și vezi C Mereuță și colab , Tranziția managementului societăților românești, Ed Tehnică, , pag - Management managerial prin diferite forme de organizare: Consiliul împuterniciților mandatați ai Statului, Fondul Proprietății Private, Adunarea generală a acționarilor, care a creat o instabilitate a managementului întreprinderilor Un asemenea patron sintetic nu s-a manifestat ca un patron adevărat Consiliile de administrație au avut un comportament aparte, lipsite de funcții obiective, fără rol moderator al triunghiului puterii din întreprindere: acționari-manageri-sindicate Această apatie a durat până în anul , când a început generalizarea în întreprinderi a contractelor de management □ Liberalizarea relațiilor de muncă și presiunea fiscală au creat probleme noi pentru manageri, legate de angajări, salarizare, disponibilități de personal, negocieri fără restricții legale Foamea de proprietate a dus la creșterea presiunii sindicale creând relații distorsionate între managerii care nu dispuneau de factorii moderatori, acționari și sindicate Aceste presiuni sindicale au dat naștere la trei situații și anume: => întreprinderi în care managerii au promovat parteneriatul social, unde presiunea sindicală s-a orientat pe o direcție benefică; întreprinderi unde sub presiunea sindicală, managerii au aplicat un stil populist, ceea ce a condus la noi conflicte și o schimbare a managerilor; => întreprinderi în care presiunea sindicală a creat instabilitate permanentă și schimbarea în lanț a managerilor □ Liberalizarea prețurilor și inflația ( - ) a fost cea mai șocantă măsură pentru manageri, salariați și populație, consecințele ei fiind simțite și astăzi Cu toate încercările de stagnare a inflației și aducerea ei la nivelul economiilor stabilizate, aceste niveluri sunt considerate galopante și distorsionate în evaluările economice ale întreprinderilor în condițiile unei inflații majore când sistemul de costuri și prețuri este supus oscilațiilor, se îngreunează luarea deciziilor referitoare la acumularea capitalului și investițiilor, a sistemului de marketing, a contractărilor Liberalizarea prețurilor s-a manifestat ca un paradox prin blocajul financiar al cărui conținut trebuie căutat în încălcarea principiilor economiei de piață, prin aplicarea unei politici manageriale greșite, fie prin livrări de produse către întreprinderi nesolvabUe, fie prin producția pe stoc fără piețe de desfacei e O altă Influență din mediul extern Întreprinderii a fost decapitata д creșterea rolului băncilor comercWe Decapltatarea întreprinderilor a-a datorat inflației care a redus treptat finanțarea fondului de rulment necesar activității cuX, Întreprinderile apelând I credit, bancar, cu dobândi pân I nlvelut întreprinderea - obiect al managementului asigurării unei dobânzi real pozitive cu inflația, cu dobânzi record de % Aceste modificări ale mediului extern au constituit pentru societățile comerciale un avertisment, multe dintre ele fiind în pragul falimentului Datorită acestor influențe, managerii au suferit un șoc psihologic, fiind marcați de un comportament de adaptare la o schimbare radicală și au parcurs următoarele etape: • paralizia managementului, prin dispariția bruscă a vechilor constrângeri: creându-se un gol, managerii evoluând pe un drum necunoscut; • management inerțial, ca o reacție a managerilor vechi la cei noi și încercările de a reveni la vechile metode Această inerție s-a confruntat cu apariția mediului extern promovat de sus în jos și invers; • creșterea conștiinței asupra schimbării a apărut odată cu primele semne ale crizei economice Procesul de conștientizare s-a concretizat într-o gamă largă de propuneri care mai de care mai stranii, oportuniste și cu strategii aberante; • revenirea treptată la managementul pragmatic, ca urmare a accentuării crizei și eșecurilor unor societăți comerciale, a creat speranța de supraviețuire prin măsuri privind reducerea personalului, regim de economii și limitarea investițiilor, crearea de noi structuri organizatorice, evitarea intermedierilor, schimbarea profilului de activitate prin flexibilizarea ofertei, diversificarea clienților, valorificarea eficientă a patrimoniului, descentralizarea managerială Capitolul FUNCȚIILE MANAGEMENTULUI ÎNTREPRINDERII Fiind o funcție complexă, specifică activității sociale organizate, managementul a apărut pe măsura adâncirii diviziunii sociale a muncii și complexității proceselor de producție Acestea au impus crearea unui aparat specializat coordonator, menit să asigure o activitate dinamică și uniformă pentru realizarea anumitor obiective Pe măsura creșterii complexității activităților, s-a făcut simțită tot mai necesară apariția unei funcții specifice - conducerea Astăzi, însă, conducerea nu mai reprezintă exclusiv o activitate practică, prin excelență, având la bază numai experiență și intuiție Experiența, inteligența căpătată, studiile și cercetările, au pus bază teoriei conducerii, care reprezintă un ansamblu de concepte, metode și mijloace de soluționare a problemelor în toate domeniile de activitate, pe toate nivelurile structurilor organizatorice ale societății Conducerea managementului integrează în ansamblul său, producția socială, deci conducerea întreprinderilor, ca „atom” de bază al producției menite să asigure supraviețuirea societății și dezvoltarea ei H Fayol arată că a conduce înseamnă: a prevedea, a organiza, a dispune, a coordona și a controla înțelese în profunzimea lor, aceste funcții ne arată că procesul conducerii, conducerea ca muncă specifică, de un fel deosebit, nu mai este un privilegiu exclusiv și rac: o obligație atribuită persoanei șefului sau directorului întreprinderii Conducerea este o funcție care se împarte între capul și membrele unu, corp special, asemenea unor funcții esențiale Conducerea științifică este, oac »tt W stabilirea rezultatelor finale ce se vor realiza; precizarea și repartizarea obiectivelor pe compartimente de muncă, grupuri de persoane și indivizi; ф perceperea unei politici de orientare și coordonare; ф prevederea eventualelor disfuncționalități și a măsurilor ce trebuie luate, => conturarea sistemului de control asupra activităților din întreprindere Toate aspectele ce le are în vedere previziunea: tentațiile, obiective, politici, programe, bugete, repartizarea sarcinilor, programarea muncii, expansiune și dezvoltare, control, ameliorări de situații etc, se realizează pnn operații ș Ѵѵ •> ‘Л і і —Т implementarea planului și evaluarea rezultatelor ?,f <> Planificarea ca metodă de luare a deciziilor (rezolvare a problemelor) ЙТЧ^І/І; î □ programarea constă în procesul defalcării obiectivelor prevăzute pe perioade operative, cu orizont redus (luni, decade, săptămâni) sau pe o zi sau schimb și oră Programele sunt foarte detaliate, elementele cuprinse fiind obligatorii și prezintă un grad ridicat de certitudine Obișnuit, programele îmbracă forme Management concrete referitoare la activitățile «• • mod precis cantitățile rie d f br,cație aprovizionare, stabilind în executanți, pe perioade operative In activitatea de programare se folosesc metode empirice, metodele programării matematice și ale calculelor operaționale, metode grafice etc , prin care activitățile de programare pot fi optimizate Funcția de organizare Organizarea ca funcție a conducerii cuprinde ansamblul proceselor de management prin intermediul cărora se stabilesc și delimitează procese e de muncă fizică și intelectuală și componentele lor (mișcări, timpi, operații, lucrări, sarcini etc ), precum și gruparea acestora pe posturi, formații de muncă, compartimente și atribuirea lor personalului, corespunzător anumitor criterii economice, tehnice și sociale, în vederea realizării în cât mai bune condițiuni a obiectivelor previzionate Deci funcția de organizare răspunde la întrebarea cine și cum contribuie la realizarea obiectivelor întreprinderilor? Cu alte cuvinte, prin funcția de organizare se inventariază activitățile de natură economică, tehnică, etc , necesare pentru realizarea obiectivelor prevăzute, se aranjează și se combină și ordonează pe grupe de activități și se repartizează pe compartimente de muncă și pe domenii Funcția de organizare procedează permanent la combinarea rațională a resurselor materiale, umane și finanțarea la toate nivelele întreprinderii, pentru asigurarea funcționării ei normale Deci organizarea are un caracter de valabilitate finală a actului de conducere, creând condiții pentru operaționalizarea deciziilor, ea fiind o componentă a procesului de conducere, chiar dacă în sine face obiectul separat al unei alte științe distincte Conducerea ca știință are ca obiect relațiile organizatonce cu caracter social, ce se nasc în procesul producției și armonizării un^' com₽ ^’ in problemele organizatorice, deci și știința organiz ni n ' ' conducerii, includem și elemente care țin de știința organon o realizarea acțiunilor spre un anumit scop; sau știința re ațnor al căror caracter este determinat de natura reia Hor ] face obiectul unei singure discipline, deoarece exlatâ deosebi,nlre ргоЬІвтГТочапі»'® •» eo„duJrea,:reaX: "V nU ₽°’ fi b,ne organizarea și organizatorice sociale, a —unei sjngure discjp|ine> sociale; sau știință a conducerii care епялиіСе Funcțiile managementuluiîntreprinderii dezvoltate decât „pe măsură” și nu „de gata” în explicarea noțiunii de organizare trebuie să pornim de la faptul că activitatea de producție poate fi privită ca o muncă ce creează valorile materiale și a muncii prin care se conduce procesul creării acestor bunuri Dar, procesul de creare a bunurilor materiale reprezintă obiectul, iar conducerea subiectul Atât subiectul cât și obiectul nu apar în mod automat, deoarece mai există un fel de activitate depusă în procesul de muncă al oamenilor, și anume organizarea, care creează și perfecționează atât obiectul cât și subiectul Deci pentru realizarea activității de conducere sunt necesare un sistem condus și nu un sistem conducător Crearea și organizarea acestor sisteme constituie sarcina științei organizării, funcționarea sistemului fiind sarcina științei conducerii Din acest punct de vedere, organizarea pentru conducere este ceea ce este statica pentru dinamică Organizarea poate fi delimitată în două subdiviziuni principale astfel: organizarea ca ansamblu al întreprinderii, ce se concretizează în stabilirea structurii organizatorice și a sistemului informațional Prin aceste două componente ale sistemului de management se asigură structura întreprinderii, subordonată realizării obiectivelor sale Această parte a funcției de organizare este exercitată de conducerea superioară a întreprinderii, condiționând eficiența procesului de conducere în ansamblul său; organizarea principalelor componente ale întreprinderii, cercetarea-dezvoltarea, producția, personalul etc ; caracteristica acestor componente ale funcției de organizare constă în aceea că ele predomină cantitativ la realizarea conducerii la nivelul mediu și inferior prin luarea în considerare a specificului proceselor de producție și de conducere, supuse organizării și a volumului de muncă în întreprinderea modernă organizarea înregistrează o dezvoltare și perfecționare continuă, ea devenind o disciplină specifică de sine stătătoare și înglobează o serie de concepte specifice cum sunt: analiza postului, analiza variabilelor organizatorice; drumul critic, diagrame, grafice, organigrame, etc Dublul caracter al organizării, respectiv, funcția conducerii și domeniul de sine stătător nu se exclud, ci dimpotrivă sunt complementare, subordonate realizării obiectivelor întreprinderii O parte importantă din acțiunile de organizare au ca scop stabilirea modului în care oamenii lucrează împreună în cadrul întreprinderii pentru realizarea obiectivelor, precum și căile de încărcare rațională a personalului Definirea funcțiilor are o mare importanță în analiza structurii procesuale și organizatorice a întreprinderii și a precizării elementelor ce Management condiționează exercitarea acestor funcțiuni (poziția ele) ‘ itrlbuțllle șl legăturile dintre activități - strlbuțll-sarcinl, elomonlo ce condiționează Fiecare funcție componentă a structurii organizatorice cele |oqală A ,en ul de conexiuni obiective - e y ш uo wijui oe succesiv și al căror conținut constă în: activitatea este o componentă a funcțiunii șl constă din ansamblul atribuțiilor de o anumită natură (tehnică, economică, administrativă), pentru a căror efectuare sunt necesare cunoștințe în domeniu Flecare activitate permite realizarea unei anumite părți a funcțiunii corespondente Totalitatea “ □ □ realizarea unei anumite părți activităților ce se desfășoară în întreprindere pentru realizarea obiectivelor fixate determină profilul acesteia; atribuția este formată din ansamblul sarcinilor Identice necesare pentru realizarea unei părți dintr-o activitate, care Include o anumită responsabilitate referitoare la termenul îndeplinirii lor șl la nivelul cantitativ șl calitativ prevăzut sarcina este cea mai mică unitate de muncă Individuală cu sens complet și reprezintă o acțiune clar formulată, orientată spre realizarea unui obiectiv precis și care se desfășoară după proceduri stabilite; □ autoritatea este dreptul de a da dispoziții, de a face să se acționeze pe baza unei decizii luată de persoana Investită în acest sens șl căreia I s-a acordat această competență Autoritatea este strâns legată de: ’b influență, respectiv, schimbarea de comportament sau atitudine asupra unei persoane sau grup, produsă în urma unei acțiuni directe sau indirecte a altei persoane sau altui grup Influența poate fi pozitivă sau negativă; puterea, respectiv, capacitatea de a exercita o influență sau posibilitatea de a produce schimbări dorite în comportamentul sau atitudinea unei alte persoane sau grup După modul în care este receptată în întreprindere, autoritatea poate fi: => autoritate personală sau profesională, profesionale șl valorile acestor persoane din întreprindere și în recunoașterea acestor meiito; încredințată • autoritatea йгаЛЫ •»» ' Х’л conducătorului întreprinderii Le răn u » I d pârte Autoritatea Ierarhică eete со i wrClnlle concrete, caracterizează prin acțiunile întreprinse în funcție I Funcțiile managementului întreprinderii Autoritatea ierarhică este limitată atât prin restricțiile impuse de autoritatea superioară, cât și de reglementările organismelor funcționale; => autoritatea funcțională este cea încredințată unei persoane care primește dreptul de a reglementa un anumit număr de activități, în principal omogene, pe o anumită funcțiune Cel care primește autoritatea funcțională are putere de reglementare și control asupra ansamblului activităților ce se desfășoară în întreprindere și care decurg din funcția sa Autoritatea funcțională se suprapune cu autoritatea ierarhică în cadrul compartimentelor de muncă funcțională din întreprindere o responsabilitatea reprezintă latura atitudinală a atribuției, obligația de a îndeplini anumite sarcini pe care le presupune atribuția Responsabilitățile sunt în funcție de sarcinile repartizate pentru îndeplinire și care necesită adoptarea unei atitudini pline de răspundere, de angajare conștientă pentru realizarea lor Deci responsabilitatea reprezintă latura angajamentului personal și se poate găsi în funcția de conducere sub forma deciziilor, organizării, controlului etc o delegarea înseamnă trecerea temporară a autorității formale unei alte persoane de către un conducător (manager) a uneia sau unora dintre sarcinile sale, inclusiv autoritatea și responsabilitatea Delegarea de autoritate și responsabilitate, ca raport personal între doi manageri, este o necesitate, determinată de faptul că problemele managementului unei întreprinderi nu se pot realiza eficient numai la nivel superior al conducerii în acest sens conducătorul din vârful piramidei delegă o parte din autoritate altor conducători subordonați, care la rândul lor delegă o parte din autoritatea ce le revine nivelului de conducere următor, ajungându-se în acest mod până la baza piramidei Delegarea se face în cadrul structural al întreprinderii și contribuie la o mai bună așezare și precizare a sarcinilor, la stabilirea unei ordini, discipline și relații principiale între compartimentele întreprinderii în realizarea unei delegări în concordanță cu cerințele funcționării eficiente a întreprinderii, trebuie să se țină seama de o serie de mecanisme ce însoțesc delegarea și anume: delegarea de autoritate presupune un control permanent cu un comportament adecvat asupra modului cum cel căruia i-a fost delegată autoritatea își îndeplinește atribuțiile Aceasta înseamnă că odată cu delegarea autorității nu se deleagă și responsabilitatea condurăt™ h formele în care se face delegarea: delegarea implicită, care constă într-o înțelegere nereglementată în scris între conducător și subordonat; delegarea reglementată, exprimată prin documente scrise, difuzate și cunoscute de cei care au tangență cu problemele supuse delegării; • avantajele delegării constau în: economisirea timpului în activitatea de conducere; dezvoltarea spiritului de inițiativă; creativitatea și competența subordonaților; dezvoltă simțul de răspundere; se selectează valorile și promovarea personalului; se evită suprapunerile deciziilor la nivelele decizionale din întreprindere; • dezavantaje', pentru conducător se creează un sentiment de nesiguranță și neîncredere asupra capacității de acțiune și creativitate a subordonaților; teama că prin delegare i se va diminua autoritatea, favorizând concurența pentru postul său; părerea că prin delegare vor fi dezinformați (concepții ale acelor tipuri de conducători, care cred că fără ei nu se poate face nimic); pentru cei care primesc delegarea apare sentimentul de neîncredere în forțele proprii; teama că nu vor putea ace »» - defazarea sunt două procese cu £ esență evidențiază gradu, J unor funcțiuni în întreprindere Dacă , realizează într-un singur compartiment «ѵмѵіифе speuiuue ии omul economic, respectiv cel motivat prin stimulente; Ф omul social, care pe lângă motivații individuale solicită și motivații de ordin social; >=> omul care se auto actualizează, motivat nu de câștig, ci de rezultatele activității ce o depune; => omul complex are în vedere starea cea mai evoluată (material, cultural nivel de viață, profesie, apartenența de grup, comportament, grad de gândire etc) care se pot combina în diferite moduri; Modelele lui L Porter, E Lawir III și R Hackman cuprind: omul rațional folosește informația pe baza căruia ia decizia; omul e emoțional, reacționează potrivit propriilor emoții; => omul comportamental, al cărui comportament este determinat de modu său de acțiune Deci schimbarea primului termen nu se poate realiza decât prin schimbarea adecvată a celui de al doilea; * omul fenomenologic, este subiectiv, unic, imprevizibil, cu potențial variabil Un asemenea om trebuie folosit cât mai adecvat pentru a fi pus integral în valoare; omul economic, motivat exclusiv pentru recompense, omul care se auto-actualizează nivelul dezvoltării societății umane, U" « grup de ș ее a iș abordează modelele umane în ț -ШИ dezvoltării societății umane, prin încadrarea modelelor umane perioadele istorice și studierea lor pa baza următoarei sc ’vezic Rusu, Management, , p U j Сцга ( vezi R Mandache, Management, Ed Unlversită) lași, , p - Funcțiile managementului întreprinderii Mania- re Tabelul Omul economic Genetic, omul este social Individul este leneș => omul este pavlovian având reflex condiționat I => goana după bani și puterea socială => lupta pentru bani și supraviețuire Origine socială Epoca industrializării Epoca de început a investițiilor și inovațiilor Economia producției Consumuri (unii consumă mai mult decât produc) Organizarea științifică a producției și a muncii Diviziunea sarcinilor, normarea muncii Concepții de control parțial asupra activităților Selectarea personalului pe bază de teste Salariul prin randament salariul = muncă Sintetizând și analizând elementele complexe cuprinse în tabel, pentru perioada până la mijlocul secolului XX cât a dominat natura omului economic, putem desprinde următoarele caracteristici: natura omului este strâns legată de contextul social economic; că natura omului s-a modificat treptat pe măsură ce societatea și managementul întreprinderii au creat condițiile pentru desfășurarea muncii cu motivații corespunzătoare în acest sens, lărgirea și creșterea industrializării, invențiile tehnice, migrarea populației rurale către industrie etc, a solicitat schimbări fundamentale privind conducerea și comportamentul față de individ sau grup social Astfel, concepțiile tayloriste privind organizarea științifică a producției și a muncii, prin care se fundamentează trăsăturile elementare ce deosebesc pe baza motivației muncă = salariu, a elementelor ce deosebesc indivizii între ei; a concepției despre execuție, corespunzătoare calităților intelectuale și manuale, etc, au contribuit la schimbarea naturii omului Concomitent, prin ideile lui Fayol privind fundamentarea funcțiilor conducerii și a întreprinderii, prin care s-au elucidat concepții cum sunt: nivelurile ierarhice din întreprindere sunt în totalitatea lor separate de muncă și concepția de execuție; orice salariat este ceasta fiind elementul esențial care apreciat pe bază de randament, simbolizează toate sistemele în aprecierea muncii; că tipul de conducere Management practicat este finalizat în rezultatele obținute de oameni, în funcție de situitia social-economică la un moment dat ° Omul social, apărut după criza economică din - , cât și ca rezultat al excesului n domeniul organizării științifice a muncii și producției, s-s concretizai in comportamentul omului productiv Acest comportament are la bază concepțiile lui Mayo privind motivația și psihologia muncii, prin care sunt fundamentate trăsăturile motivației moderne a muncii Omul este social, având nevoie de relații, comunicații, prietenie, apartenență la grup social etc, în așa fel încât desfășurarea muncii să nu o considere o obligație, ci o datorie, o sursă de plăcere și liniște Terminarea celui de-al doilea război mondial și începerea unei noi etape de dezvoltare industrială, mecanizare, automatizare, sisteme noi de sintetizare, prelucrare și transmitere a informațiilor, precum și a mișcării sindicale moderne, au dus la schimbarea opticii asupra motivației, trecându-se de la motivația dinamică de grup, la generalizarea curentă și permanentă a relațiilor umane S-a născut astfel noul principiu participativ, aprofundat în SUA în perioada - și apoi extins și devenit viabil în toate continentele Această concepție a determinat ca activitatea întreprinderilor să se orienteze pe două funcții principale: producerea și fabricarea produselor și satisfacții pentru personalul muncitor, la care un rol deosebit l-au avut organizațiile culturale, sociale, delegații inter personale etc Aplicarea acestor concepții în antrenarea salariaților ne duc la concluzia că motivațiile personalului sunt compatibile cu cele ale obiectivelor întreprinderii, proces care caracterizează conducerea de tip participativ și poate fi urmărită în tabelul nr : Tabelul nr • găsirea satisfacțiilor în muncă I • plăcerea de cooperare Conducere mijloace de antrenare o descentralizarea • apartenența la grup • comunicarea interumană ■=> Socio-economia în muncă => Creșterea nivelului de trai => Sindicalismul modern o Relații economlco-soclale o participarea o cooperarea o relații umane organizate Funcțiile managementului întreprinderii Omul responsabil, noțiune apărută în anul , când economia de producție și distribuție cedează economiei consumatorilor, care după zicala: clientul nostru, stăpânul nostru, a început să se vorbească tot mai mult despre un concept nou, marketing Cu toate concepțiile preconizate de M Jaurdain, în fața întreprinderilor se puneau întrebări de genul: care sunt cauzele care duc la desfășurarea activității de marketing? Cine sunt oamenii? Ce motivare au pentru muncă? Cercetările făcute de Maslow și Herzberg asupra motivațiilor acestui nou curent economic au elaborat cele cinci tipuri de necesități umane precum și piramida lor ierarhică: supraviețuire, securitate, autonomie, apartenență, cunoașterea a ceea ce ești Concomitent au fost evidențiate în mod distinct natura satisfacțiilor (salariilor) modeste, dar indispensabile, conținutul valorii acestora (auto-realizarea) etc, care pun în acțiune motorul muncii Conducerea modernă s-a generalizat în special după anul , când omul responsabil a reușit să se implice în viața întreprinderilor pe linia strategiei -Direction par objectifs (D P O ), respectiv, orientarea activității spre obiective și participarea lor la acestea prin toate acțiunile: cercetare, idei, echipe semidependente etc Procesul formării și democratizării omului responsabil poate fi urmărit în tabelul nr : Tabelul nr Economia de piață participativă perfecționarea profesională • autonomia • motivarea muncii preocupări pentru progres Concurența Automatizarea proceselor de producție Comunicații - informații, documentare, industrială, dimensiuni, internaționale orientare dirijarea prin participarea lor obiectivă condiții de muncă și sănătate Omul viitorului, concept care a apărut în anii , odată cu criza economică care a destabilizat țările avansate Astfel, sistemele economice care anterior se dovedeau prospere, au devenit lamentabile, ceea ce a impus luarea în discuție a strategiei întreprinderii pe termen lung, Aceasta a determinat o explozie a Management informațiilor, informațiilor și comunicațiilor de informații, cu rol benefic, în cunoașterea mai cu seamă a acelor probleme care erau trecute cu vederea, readucând complexitatea lor la lumina zilei într-o primă fază, oamenii nu sunt adaptați și responsabili atunci când folosesc căile și mijloacele moderne în rezolvarea calculelor de probabilitate, jocuri economice, strategii, etc Punerea acestor mijloace în mișcare, care aduc un plus de finețe în efectuarea calculelor și operațiilor, a făcut ca în timp scurt să integreze în dezvoltarea social-economică însă în orice perioadă de adaptare și de posibilitățile ei, apare criza valorilor de cunoaștere care are repercusiuni în domeniul politic, economic și social, întreprinderea ca celulă de bază a societății este supusă diferitelor contralovituri Asemenea situații au necesitat înlăturarea grabnică a greșelilor și orientarea spre viitor prin acțiunea unor măsuri și procese complexe de transformare a omului eroticus, în omul viitorului Din cele prezentate rezultă că procesul conducerii, în antrenare, a evoluat, dezvoltat, influențat și profilat în ultimele patru decenii, dovedind că tehnica nu o exclude pe alta ca în trecut, ci ea își urmează drumul pe noi planuri evolutive Aceste tendințe au influențat modul de direcționare și evoluare a întreprinderilor care în rezolvarea activităților ce le desfășoară folosesc metode moderne de management: teoria jocurilor, teoria probabilităților, decizii bazate pe calcule operaționale, raționalizarea cheltuielii bugetare, etc , toate prin folosirea mijloacelor moderne de prelucrare a informațiilor în felul acesta, conducerea a devenit o problemă multinațională și multifazată, ce poate fi pusă în matrici nelimitate din care rezultă conducerea modernă explozivă Această situație explozivă a conducerii devine întocmai ca o carte de management din vitrina unei librării, apărută cu un an în urmă, și pe care un manager preocupat de a găsi în ea sfaturi și metode de acțiune, «când o citește rămâne perplex și mai eretic ca niciodată Un loc important în realizarea funcției de antrenare îl constituie motivația, respectiv, modalitatea prin care se integrează satisfacerea necesităților și intereselor individuale ale salariaților Important în domeniul motivării este modul cum poate fi antrenată energia creatoare a oamenilor organizați într-un colectiv de muncă pe echipe, ateliere, secții, întreprindere, la realizarea obiective or acesteia Antrenarea unul individ la realizarea optimă a unei acțiuni tre uie s aibă la bază o modalitate de identificare a realizării muncii încre înța e satisfacerea uneia din nevoile sale Funcțiile managementului întreprinderii ■■ ■ г ^ !■!■■■ I ДГ ■■ - I, ,, ,,, Funcția de coordonare Această funcție constă în ansamblul proceselor de muncă prin care se armonizează deciziile și acțiunile personalului întreprinderii și ale subsistemelor sale în cadrul previziunilor și sistemului organizatoric stabilite Necesitatea coordonării derivă din diversitatea activităților ce se desfășoară, de interacțiunea elementelor componente precum și din necesitatea integrării obiectivelor parțiale în obiectivele pe ansamblu din întreprindere Coordonarea are în vedere armonizarea și sincronizarea activităților, punerea de acord a diverselor modalități individuale de abordare și desfășurare a acțiunilor, a programelor individuale și colective, orientând și direcționând în mod unitar eforturile printr-o corelare a activităților cadrelor de conducere în întreprinderile în care se înglobează ramuri diverse, unde procesele de producție se desfășoară în compartimente paralele, dispersate teritorial și unde intensitatea activităților desfășurate integrează în diferite perioade ale anului variații marcante, cu vârfurile de muncă datorate fie specificului producției, sau cerințelor pieței, problemele coordonării devin complexe și impun o corelare acestor activități și a factorilor de răspundere Autonomia, integrarea în mecanismul economiei de piață, precum și procesul integrării întreprinderii pe orizontală și verticală, sporește rolul coordonării ca funcția conducerii în îmbinarea eforturilor întregului personal de conducere și execuție, pe linia realizării obiectivelor reieșite din politica și strategia întreprinderii în literatura de specialitate mulți autori tratează împreună funcția de comandă (dispoziția) și cea de coordonare, ținând seama de inseparabilitatea lor în parcursul conducerii Un asemenea mod de abordare se explică prin aceea că la baza funcțiilor conducerii stă un element comun și anume decizia însuși procesul de conducere prin sine însuși e o înlănțuire de decizii care preced măsurile ce trebuie luate în sinteză, coordonarea este o organizare dinamică, necesitatea ei la nivelul întreprinderii constă din: dinamismul întreprinderii și a mediului ambiant, care nu poate fi evidențiat prin previziunile sau prin sistemul organizatoric; vezi O Niculescu și I Verbancu, Idem, op cit , p șl urmât f Management 'b complexitatea, diversitatea șl într-o anumită parte unele reacții ale personalului prin subdiviziunile întreprinderii, reclamă feed-back, operativ și permanent, capabil să asigure corelarea adecvată a deciziilor și acțiunilor acestora Prin comanda (dispoziției) se înțelege funcția în cadrul căreia are loc transmiterea deciziei de la conducător la subordonat Transmiterea deciziilor se face prin funcția pe care o deține conducătorul întreprinderii, prin autoritatea de care este investit, precum și pe modul de stăpânire a acțiunilor și reacțiilor subalternilor, față de obiectivele de realizare în cadrul întreprinderii funcția de coordonare este condiționată de existența: unor comunicații verticale între diferite niveluri de conducere; orizontale între conducători și subordonați situați la aceleași niveluri; oblice, între cadrele de conducere situate pe diferite niveluri ce efectuează diferite activități Existența unei comunicări eficiente la nivelul conducerii depinde de o serie de factori care să reflecte atât calitatea conducerii, respectiv, realismul obiectivelor de pregătire a conducătorilor, stilul de conducere, cât și cel al executanților, concretizate în nivelul de pregătire generală în domeniu, înțelegerea soluționării problemelor, receptabilitatea la nou etc Orice comunicare are ca scop de a produce un efect și să influențeze alte persoane, să controleze și să reglementeze activitatea acestora pentru realizarea acelorași interese Fiind un proces rațional, conducerea se poate prezenta astfel: Tabelul nr Conducerea întreprinderii Determinarea unei participări active a -subordonatelor la realizarea obiectivelor Adeziunea consumatorilor față de produsele sau serviciile întreprinderii Studiul pieței Promovarea personalului Stimularea și emulația pentru perfecționarea și îndeplinirea unor atribuții tot mai complexe Funcțiile managementului întreprinderii Coordonarea ca funcție a conducerii îmbracă două forme: bilaterală, respectiv, cea care se desfășoară între un conducător și un subordonat, care asigură preîntâmpinarea filtrajului și a distorsiunii și obținerea operativei feed-back-ului Această formă are dezavantajul că solicită timp mult din partea conducătorilor multilaterale, care implică o comunicare concomitentă între un cadru de conducere și un subordonat, fiind folosită în deosebi în cadrul ședințelor de lucru în condițiile întreprinderii moderne coordonarea sub această formă are o pondere mare datorită profilări sistemelor participative de conducere Funcția de coordonare este mai puțin formalizată și depinde în cea mai mare măsură de latura umană a potențialului cadrului de conducere, ale cărei efecte sunt dificil de evaluat, deoarece sunt condiționate și de conținutul celorlalte funcții de conducere Efectuarea unei coordonări la un înalt nivel calitativ oferă flexibilitate, adaptabilitate, creativitate și suplețe în menținerea echilibrului dinamic al întreprinderii Funcția de control - evaluare Funcția control-evaluare constă dintr-un ansamblu de acțiuni și procedee prin care se verifică performanțele întreprinderii și a subdiviziunilor sale la un moment dat, în comparație cu obiectivele stabilite inițial, în scopul eliminării deficiențelor și neajunsurilor în funcționarea întreprinderii Deci, controlul contribuie la realizarea obiectivelor întreprinderii, la elaborarea direcțiilor de acțiune, conceput și organizat în așa fel, încât să poată măsura performanțele Prin funcția de control a conducerii se evaluează rezultatele prin măsurarea și compararea acestora cu obiectivele întreprinderii și evidențierea elementelor pozitive și negative întrucât această funcție răspunde la întrebarea „cu ce rezultate s-a finalizat munca", înseamnă că ea încheie ciclul procesului de producție și premerge reluarea previziunii, organizării etc Activitatea de control-evaluare este solicitată de complexitatea sarcinilor ce trebuie realizate pe fiecare loc de muncă din întreprindere, de cerința de combatere a risipei în gestiunea patrimoniului, a formelor de indisciplină economico-financiară și formarea unei atitudini pozitive față de muncă și „ răspunderii față de sarcini Management Controlul are în vederea toate compartimentele întreprinderii de la structurile simple până la sistemul global al întreprinderii, fiind unul din elementele de legătură dintre componentele întreprinderii, care contribuie la menținerea armoniei și echilibrului Deci, procesul de evaluare-control implică: măsurarea realizărilor, compararea realizărilor cu obiectivele și evidențierea abaterilor, determinarea cauzelor care au determinat abaterile, efectuarea corecturilor și acționarea asupra cauzelor care au provocat abaterile negative Pentru a fi eficient, procesul de control-evaluare trebuie să se exercite continuu, să fie operativ, să aibă un caracter după adaptarea hotărârilor și deciziilor Cea mai importantă sarcină a funcției de control este de a sesiza în mod curent dacă performanțele sunt la nivelul prevederilor Orice devieri servesc conducerii pentru luarea măsurilor de corecție Tipurile principale ale controlului sunt: => controlul preliminar, care se realizează înainte de a începe activitatea, adică verificarea condițiilor necesare și a disponibilității lor pentru realizarea acțiunilor; ■=> controlul concomitent, respectiv, urmărirea a ceea ce se întâmplă în timpul realizări activităților; ■=> controlul postacțiune, care are loc după încheierea activității și se caracterizează în rezultatele finale O altă clasificare are în vedere controlul intern care se efectuează de fiecare lucrător în funcție de autodisciplina proprie, și un control efectuat de personalul de supraveghere Un sistem de control cuprinde componentele principale ale sis emu ui control la nivelul întreprinderilor și se clasifică în două grupe controlul din prima grupă derivă din planificare, organizare și con funcție de conducere; ^resounzătoare, adică fiecare controlul din a -a grupă Cuprinde con roa djrec(ă a fuilcțlllor aspect din controlul organizatoric, duce conducerii, așa după cum se prezintă în figura Funcțiile managementului întreprinderii Figura Planificare Organizarea proceduri structural Strategii de control intern Sisteme de disciplină a angajaților Sisteme de apreciere a performanței Sisteme de management prin obiective Sisteme de producție și operare sarcinilor de muncă Sisteme de plată și recompensare Ajută oamenii să atingă rezultatele dorite prin supraveghere directă și folosirea sistemelor manageriale de sprijin Bugete și sisteme de informații manageriale Ajută oamenii să atingă rezultatele dorite prin autodirectoare și autodisciplină în muncă Strategii și Politici și obiective Selectarea și Desemnarea Desing pregătirea personalului I С** ps в Controale cuprinzătoare SJ&Șa Relații de autoritate Norme culturale Componentele sistemului de control la nivelul întreprinderii Planificarea și controlul denotă că o bună planificare facilitează controlul Planificarea dă o direcție întreprinderii considerată ca un întreg, precum și indivizilor și grupurilor ce o compun Controlul via sarcinilor și obiectivelor apare atunci când comportamentul de muncă este orientat și acționează către rezultatul dorit, când scopurile sunt clare de la început, iar deviațiile de performanțe deviate de lipsa de direcționare în eforturile de muncă ale unei persoane apar rar Controlul, via, politici și proceduri, apar aproape identic și oferă orientări pentru un comportament care evidențiază siguranța că oamenii informează și răspund în aceleași moduri și în situații diferite Organizarea și controlul arată că o bună organizare facilitează controlul Astfel controlul, via, selectarea și pregătirea personalului implică menținerea Management -— К forței de muncă calificată, încadrarea personalului pe posturi cu personal calificat precum și asigurarea unei pregătiri necesare ridicării performanțelor profesionale în timp Cu cât se potrivesc mai bine aptitudinile profesionale ale lucrătorilor cu cerințele locului de muncă, cu atât mai mare va fi posibilitatea ca eforturile de muncă să fie în conformitate cu obiectivele, ceea ce reduce necesitatea controalelor externe și facilitează controlul intern și autocontrolul Conducerea și controlul confirmă că o conducere bună facilitează controlul Așa cum s-a mai arătat, conducerea înseamnă și folosirea puterii pentru a influența oamenii să acționeze într-un mod care să ducă la realizarea obiectivelor prevăzute Controlul, via, relațiile de autoritate apar atunci când un conducător supraveghează direct activitatea altor persoane, aceasta fiind una din formele de control administrative Prin supravegherea formală a muncii, devierile de la standarde pot fi prevenite și corectate prin comunicate directe superior-subordonat Controlul, via, norme de grup pentru lucrători pot sprijini sau stânjeni eforturile unui conducător, mai cu seamă în cazul în care norma de grup nu este armonizată cu obiectivele întreprinderii Sistemele de control au ca scop de a facilita asigurarea și coordonarea contribuțiilor de performanță, iar accentul conducerii în control trebuie să cada pe obiective și rezultate Desfășurarea unei activități optime de control, solicită conducerii o cunoaștere mai profundă a reacțiilor umane, care uneori pot duce la consecințe nedorite și se manifestă prin: respingerea actului de control de comesurare, apărarea performanțelor reale ale individului, respingerea sarcinilor de performanță stabilite pe obiective etc Asemenea relații nu pot apărea în condiții de stres outemiu când resursele sunt puține și concurența intensă Capitolul MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE Resursele umane au un rol important atât la scara întregii societăți cât și la nivel de întreprindere și pot fi demonstrate prin următoarele elemente: • forța de muncă este singura creatoare de valori de întrebuințare; • resursa de muncă este singura creatoare, nu numai sub aspect economic, ci și sub aspect spiritual în noile idei concretizate în produse, tehnologie, metode și tehnici de conducere, soluții organizatorice noi etc Sunt rezultatul exclusiv al omului; • eficiența folosirii resurselor materiale și informaționale depinde în mare măsură de resursele umane Accentuarea resurselor umane nu semnifică o subevaluare a resurselor materiale, informaționale și financiare Organizarea și conducerea sistematică a întreprinderii permite abordarea resurselor umane în strânsă interdependență cu celelalte resurse, având în vedere obiectivele la al căror realizare concură împreună și conexiunile ce există între resursele umane și cele materiale Managementul resurselor umane cuprinde ansamblul de activități organizaționale care au în vedere fluxul de personal din întreprindere, condițiile de menținere și dezvoltare a acestuia Activitățile managementului resurselor umane cuprind: □ analiza postului, respectiv identificarea sistematică a sarcinilor, datoriilor și responsabilităților postului, precum și a calificării necesare pentru a-l face performant Analiza postului se poate face prin informații, interviuri, chestionare etc , pentru obținerea informațiilor necesare □ descrierea postului se face pe baza unei fișe care cuprinde principalele sarcini și responsabilități, cerințe fizice șl psihice necesare ocupării postului Management •***МШІ □ evaluarea postului constă în analiza și integrarea lui în sistemul de plată în evaluarea postului se folosesc mai multe metode cum sunt: • clasificarea, prin care posturile sunt grupate în anumite grade sau categorii de muncă, în care posturile de aceeași categorie trebuie să aibă același nivel de plată; • ordonarea constă în așezarea posturilor în ordinea lor descrescătoare privind importanța lor în lîntreprindere; • compararea factorilor presupune descompunerea fiecărui post în factori cum sunt: efort mintal, fizic, îndemânare, responsabilități, condiții de muncă Acești factori sunt evaluați în raport cu importanța lor, iar suma ce urmează a fi plătită este stabilită pentru fiecare factor și, în final, plata pentru post este dată de ordonarea factorilor și însumarea plăților ; • metoda punctajelor este cea mai des utilizată în evaluarea postului, în special în întreprinderile americane Aceasta metodă constă în acordarea pentru fiecare din factori un punctaj astfel: pentru factorii generali (efort, îndemânare, responsabilitate); pentru factorii compensatorii ai postului (educație, experiență, judecată); sau pentru studii: învățământ superior puncte; colegiu puncte; liceu puncte; școală de specialitate puncte; școala generală puncte □ stabilirea recompenselor, în special sub formă bănească, reprezintă un instrument principal de menținere a personalului în întreprindere și realizarea performanțelor la locui de muncă Performanțele sunt legate de plată Pentru mulți oameni, cel mai important aspect privind plățile este echitatea Cercetările în domeniu arată că satisfacția în muncă determinată de plată este influențată de sentimentul angajaților de a fi plătiți echitabil în comparație cu alții Din această cauză, recompensa afectează recrutarea personalului și performanța, precum și costul determinat de muncă Formele de plată sunt: plata directă sub formă de salarii, sumă fixă pentru munca depusă conform contractului de angajare, precum și câștigurile suplimentare în funcție de orele lucrate peste program; h /ata incnrectă, respectiv, participarea la împărțirea profitului sau alte r materiale dependente de performanțele obținute; b S ™ ,a“ ,me ,aL Ci SUb ’°rma **’’? plata pen / vedere: vechimea țn muncă șj performanțele suplimentare, in Managementul resurselor umane obținute, care pot constitui modalități de motivație a angajaților Plățile bazate pe performanțe necesită metode specifice de determinare și măsurare, ținând seama că uneori stimulentele sunt determinate de performanța întreprinderii Toate acestea arată că performanța la nivelul postului este greu de măsurat Aprecierea performanței este o evaluare a gradului de implicare în muncă și este folosită în stimularea și antrenarea angajatelor, în identificarea deficiențelor și aptitudinilor și perfecționarea postului Evaluarea performanțelor folosește și alte metode cum sunt: aprecierea prin probe, metoda incidențelor critice, metoda scărilor valorice ale comportamentului etc Această acțiune cuprinde activitățile de recrutare, selecție și pregătire a resurselor umane Etapele asigurării cu resurse umane pot fi urmărite în fig Figura Evaluarea necesarului de personal din punct de vedere al pregătirii și sarcinilor pe timp mediu și lung constituie procesul de planificare a resurselor umane, proces necesar atât pentru stabilirea activităților cât și pentru planificarea resurselor umane ce pot evita concedierile masive sau retragerile voluntare din întreprindere Pentru determinarea cererilor de resurse umane se pot folosi: Management * metoda de la vârf în jos, în care informația pornește de la nivelul superior al activității organizaționale și o transformă în prognoza numărului și tipului de personal cerut De asemenea, pe baza strategiei întreprinderii, se poate determina nevoia de personal pe diferite niveluri și categorii profesionale, în funcție de obiectivele prevăzute; * metoda de jos în sus se bazează pe cererile subunităților de protecție Pentru determinarea ofertei de resurse umane se pot folosi diferite metode economico-matematice sau diagrame de înlocuire, planuri de succesiune, schemele de carieră etc Sistemul informațional privind resursele umane, utilizat în procesul de planificare, trebuie să fie în sistem computerizat integrat, capabil să utilizeze centralizatoare, inventariere pentru personal, profilul personalului, cariera, sarcini, etc Recrutarea personalului constă în atragerea candidaților care au o calificare potrivită pentru o anumită meserie și care pot rămâne în întreprindere o perioadă lungă de timp după angajare Recrutarea internă are la bază programul întreprinderii privind perfecționarea în vederea pregătirii personalului pentru anumite posturi; recrutarea externă este în funcție de tipul postului și mărimea întreprinderii, când recrutarea se face prin presă, agenții de plasare, referințe etc Selecția personalului, se face după ce potențialul acestuia a fost identificat în procesul selecției, solicitantul, după completarea formularului de înscriere, este supus unor tehnici de selecție cum sunt: interviurile, care se desfășoară pe baza discuțiilor dintre manager, care cunoaște bine cerințele postului, și solicitant Prin întrebări se poate descoperi persoana care deține calitățile și competențele cerute de post Modalitățile de intervievare sunt diferite: de grup, panel și singular, conferințe video; testările au ca scop evaluarea cunoștințelor solicitanților, a abilității lor, inteligența, personalitatea și interesele Perfecționarea personalului este solicitată de schimbările ce intervin și sunt orientate spre progresul întreprinderii Angajații se adaptează la noile problemele tehnice și tehnologice numai dacă se fac investiții pentru instruirea lor întreprinderea trebuie să actualizeze în mod continuu cunoștințele angajaților pentru a-și putea menține performanțele Metodele folosite pentru pregătire și Managementul resurselor umane dezvoltarea personalului pot fi sintetizate în: programe de perfecționare în instituțiile de învățământ; cursuri de educație; perfecționarea prin video etc Cariera este determinată de ansamblul pozițiilor, strategiilor, tranzițiilor, parcurse de o persoană în viața sa Progresul de la copil la adult urmărește un șablon care nu este identic pentru toți Există însă unele similitudini pentru cei care nu au întreruperi în carieră Femeia, de exemplu, poate avea o viață și o carieră dependentă de familie Combinațiile stadiilor viață, carieră și nevoile individuale aferente, pot fi redate în tabelul nr Tabelul nr Categorii de nevoi Debutul carierei EV - "’WW УГ- тгы-nyrTTTTTr Mijlocul carierei Sfârșitul carierei -• • ' к j ?’#-*• ir- î - - Nevoi profesionale Acțiune Inovare Specializare Mobilitate Formarea Aplicarea teoriei Lărgirea experienței Consultanță Deschiderea spre exteriorul întreprinderii Nevoi personale încurajare Autonomie Competiție Echilibru în viață Rezistență la stres Valori familiale Transmiterea experienței Detașarea de întreprindere Siguranță - De la sfârșitul adolescenței până la de ani indivizii simt nevoia de a deveni independenți și să autostăpânească, timp în care cariera trece printr-o perioadă de testare și printr-un proces de educare Pregătirea școlară și liceală, sociabilitatea și testele realității sunt părți componente ale acestei etape Principalele faze ale carierei constau din: □ explorarea, respectiv, persoana ce dorește să-și stabilească autonomia, trebuie să-și dovedească competențele, □ instalare și progres - la începutul perioadei, pentru individ întrebările devin intense, apar neliniști și frământări, concretizate în întrebări de genul: Am făcut cea mai bună alegere sau trebuie să-mi schimb opinia? Aceste momente sunt asemănătoare cu criza de la mijlocul vieții, când individul are de rezolvat probleme dificile ale existenței și carierei sale; Management □ maturitatea este hotărârea pentru carieră, individul este integrat, banii nu mai au importanța de altă dată; dilemele au fost rezolvate Viața se egalizează și punctele de extremă încep să dispară în acest stadiu, cariera poate urma trei direcții dependente de fiecare persoană și de situație: de creștere, de menționare sau de dezangajare; □ sfârșitul carierei, în care persoana se preocupă mai mult de sănătate și acordă atenția înlocuitorilor ce-i vor urma Combinațiile dintre viață și carieră pot fi urmărite în figura Pentru angajați! unei întreprinderi, planificarea carierei constă în identificarea carierei individuale și a modalităților de a ajuta individul in atingerea ei Acest proces afectează atât individul cât și întreprinderea, deoarece evidențiază: o mai bună dezvoltare a angajaților referitor la nevoia de împlinire prin promovare; o autoapreciere de către angajați a posibilității de a păși pe un drum bun al carierei; o mai bună utilitate a resurselor umane din întreprindere; o îmbunătățire a performanței ca rezultat al unei bune pregătiri și cunoașteiea șansei de promovare; o altă satisfacție a angajaților; o loialitate și longevitate în activitatea întreprinderii; acordarea unei mai mari atenții tuturor angajaților; o mai Managementul resurselor umane - bună identificare a nevoilor individuale solicită ca activitatea de planificare a carierelor să fie coordonată și nu lăsată la voia întâmplării în planificarea carierei există două abordări , în funcție de accentul pus pe nevoile întreprinderii sau pe obiectivele individuale, și care pot fi urmărite în figura nr Figura Relațiile de muncă bazate pe corectitudine, încredere și sinceritate, însoțite de o legislație care să le stimuleze, constituie elementul esențial al succesului întreprinderii Colaborarea dintre conducerea întreprinderii și sindicate poate crea un climat de muncă prielnic obținerii performanțelor Sindicatele trebuie să apere interesele angajaților în întreprinderile unde nu sunt sindicate, trebuie să existe o deplină simbioză între muncitori și manageriat, considerate părți ale aceluiași întreg vezi O Nlcolescu, idem, op clt - vezi I Mlhflllescu șl colab,, Management, p - Management în cadrul relațiilor de muncă motivația joacă un rol esențial Etimologic, motivația provine din latinescul movere și înseamnă deplasare Motivația prezintă suma forțelor, energiilor interne și externe care inițiază și evidențiază comportamentul spre un scop, care odată atins va deveni satisfacerea unei necesități Spre deosebire de bani, materii prime, tehnologii și alți factori de producție, oamenii reprezintă pentru întreprindere mult mai mult Aceasta necesită ca managerul să pună de acord în cadrul întreprinderii performanțele economice cu talentele individuale ale angajaților Factorii care determină motivația pot fi grupați astfel: Figura Deci cele două categorii de factori interacționează afectând nivelul comportamentului motivat, care supus principiului homeostazic, determină capacitatea de adaptare la diferite situații Satisfacerea nevoilor determină o echilibrare fizică, psihică și spirituală însă un asemenea echilibru este fragil și pasager, o altă nevoie apărând după ce o alta a fost satisfăcută și determină un nou dezechilibru, ce îl face pe individ să remotiveze Literatura de specialitate —- -— Managementul resurselor umane abordează teoriile motivaționale având în vedere evidențierea avantajelor și dezavantajelor pe care le implică tratarea lor numai după factorii individuali sau numai după cei organizaționall, ceea ce dovedește că motivarea personalului unei întreprinderi este o problemă complexă, care nu poate fi rezolvată prin aplicarea de rețete Teoria motivației individuale propune definirea următoarelor elemente: * interesele, respectiv, activitățile spre care voința individului se evidențiază cu scopul de a obține ceva avantajos sau folositor pentru el; * atitudinile afectează motivația personală, manifestă prin predispoziția de acceptare sau respingere a unor evenimente, obiecte sau persoane Un individ cu atitudine pozitivă față de sine și cu încredere în forțele sale fizice și psihice va munci mai bine pentru atingerea scopurilor, iar individul care consideră că munca ce o prestează este nedemnă, va avea o motivație scăzută și deci performanțe minime Schematic, influența nevoilor asupra comportamentului se poate urmări în fig Figura însă nevoile sunt diferite, satisfacerea lor motivând în mod diferit participarea la muncă precum și rezultatele lor în acest fel, studiile asupra motivației au avut ca obiect nevoile oamenilor ce muncesc într-o întreprindere, ierarhizarea lor și determinarea influenței satisfacerii acestora asupra antrenării personalului la realizarea obiectivelor Teoriile motivaționale gravitează în jurul nevoilor, diferențelor și trebuințelor fizice și psihice ale Individului, acest lucru fiind pe deplin explicabil, deoarece nevoile nesatisfăcute sunt energizante la comportamentul uman Management G Ierarhizate după intensitatea acțiunii, motivaționale pot fi prezentate astfel: (după A Maslov) în figura nr Figura Un alt autor, M Scott Mayers, grupează nevoile personalului unei întreprinderi în: nevoi de întreținere (fiziologice); economice; sociale; de securitate; recunoaștere; realizare; creștere profesională etc Declanșarea motivației trebuie să se facă gradual, pornind de la considerentul că o nevoie de ordin superior nu se manifestă pe deprfin ca motivare decât atunci când nevoile de ordin inferior sunt satisfăcute raționai' De asemenea, nesatisfacerea nevoilor care sunt motivate și deschid interes indivizilor și-i antrenează la realizarea obiectivelor, pot declanșa mecanisme de compensație, caracterizându-se prin: lipsa de interes pentru muncă; fuga de responsabilitate; indisciplina în muncă, așa cum se poate urmări în figura nr Alți autori (March și Simon) arată că obiectivele personale precum și ordinea de preferință se pot modifica sub influența acțiunii colectivului de muncă din întreprindere мот vezi V Cornescu și colab , idem op cit , p - Managementul resurselor umane Figura Acest proces de influențare este o metodă eficientă de activare a personalului pentru creșterea eficienței activității depuse Un model psihologic al comportamentului de adaptare ce poate constitui o bază în antrenarea personalului, se poate urmări în figura nr Figura Satisfacții Nivelul speranței Management Cu cât nivelul satisfacerii determinat de realizările obținute în producție va fi mai scăzut, cu atât vor crește căutările pentru modificarea situației Nivelul satisfacției trebuie corelat cu nivelul recompensei (materială, morală) așteptată de individ, corespunzător nivelului de aspirații la un moment dat însă, datorită faptului că aspirațiile nu rămân constante ci se modifică continuu, apare o neconcordanță între noul nivel al aspirațiilor și gradul de satisfacție, care nu mai corespunde cu noua situație, respectiv, satisfacția va scădea în acest caz individul va intensifica căutările atâta timp cât situația lui prezentă nu corespunde așteptărilor lui Aceasta este tocmai momentul când managerul poate acționa pentru antrenarea individului la realizarea obiectivelor întreprinderii, prin punerea în valoare a factorilor motivaționali Asemenea acțiuni duc la creșterea recompensei și prin ea la atingerea aspirațiilor individuale care influențează pozitiv satisfacția în muncă așa cum s-a arătat în figura O altă clasificare a motivației le grupează în: □ motivații extrinseci, respectiv, raționale de a munci, ce stau în sfera muncii și care sunt de două tipuri: pozitive, respectiv, acele lucruri ce pot fi obținute prin muncă și pentru care individul consideră că trebuie să muncească și în care avem în vedere: salariu, beneficiile economice, prestigiul profesional și social, promovarea în muncă, statutul social, aprecierea și respectul celorlalți etc Toate aceste motive constituie obiectul pe care fiecare salariat îl poate obține numai dacă muncește și se lasă antrenat la realizarea obiectivelor întreprinderii Motivații negative au în vedere acele lucruri care sancționează individul dacă nu muncește și rezultatele muncii lui nu corespund cerințelor Motivațiile negative se referă la: penalizări economice, sancțiuni administrative, penalizări socio-profesionale (retrogradare, desfacerea contractului de muncă), critica superiorilor, a colegilor, scăderea prestigiului etc □ motivațiile intrinseci se referă la stimulente care provin din activitatea de muncă depusă și vizează nevoia de materializare prin muncă, precum și satisfacerea utilizării muncii depuse Spre deosebire de motivația extrinsecă, care privește munca doar ca un mijloc de obține ceva, motivația intrinsecă se referă la muncă ca la un scop în sine ca un bun prin ea însăși, care-l face pe om să muncească din proprie conștiință, din plăcere și fără presiune exterioară • vezi Zamfir Călin și colab , Sociologie Industrială, Inst Politehnic, București, , p - Managementul resurselor umane Indiferent de clasificările ce se fac asupra motivațiilor, în practică ele se împletesc și se prezintă sub formă de motivații complexe Procesul antrenări îmbină atât motivarea cât și stilul de conducere, care trebuie să țină seama de climatul din întreprindere, de caracteristicile persoanelor și grupurilor de muncă, care prin antrenare la realizarea obiectivelor întreprinderii devin participanți nu numai la producție, ci și la conducere și luarea deciziilor în funcție de nivelul la care se manifestă, motivația și satisfacția în muncă asigură integrarea fiecărui lucrător în cadrul întreprinderii Toate legăturile dintre motivație - satisfacție - integrare depind de structura organizatorică, care are rolul de a asigura fiecărei persoane o suficiență structurală în care să poată îndeplini sarcinile și să se integreze pe deplin în activitatea întreprinderii Realizarea practică a funcțiilor conducerii și a motivațiilor individuale și de grup se poate înfăptui numai dacă managerul dispune de informații în volumul și de calitatea dorită Pentru aceasta este necesar ca managerul să comunice cu subordonații și colaboratorii, eficiența acestui schimb de informații depinzând de sistemul de comunicații din întreprindere Ca funcție a conducerii, comunicarea constă în procesul de transmitere a informațiilor sub forma unor mesaje simbolice între două sau mai multe persoane, unele având statut de emițător, iar aîtele cu statut de receptor, prin intermediul unor canale specifice Rețelele de comunicații grupate în canale de comunicații și regăsite în configurații specifice formează sistemul de comunicații al întreprinderii Rolul sistemului de comunicații în asigurarea formalității și eficacității activității întreprinderii este generat de următoarele: • volumul, complexitatea și diversitatea obiectivelor întreprinderii și a subdiviziunilor sale; unitățile în caracteristicile dimensionale și funcționale, determinate de implementarea noului economic, managerial, tehnic și tehnologic; necesitatea transmiterii unor decizii operative grupurilor și amplificarea legăturilor și consolidarea coeziunii acestora; activitatea de conducere, care pentru dezvoltarea decizională și operaționala a problemelor consumă % din timpul pentru a comunica Management Deci comunicarea are un rol interpersonal (simbol, leader, agent de legătură); rol informațional (observator activ, difuzor, purtător de cuvânt); rol decizional (întreprinzător, regulator, repartizor de resurse, negociator) Comunicațiile și sistemele de comunicații specifice întreprinderii sunt axate pe aspecte de natură psihologică, modalitățile ei de exprimare fiind preluate din informatică și cibernetică Procesul de comunicare poate fi rezumat la următoarele: Schema lui Laswell prezintă procesul de comunicație într-o formă simpiă, conceput să răspundă la cinci întrebări: cine?; ce zice?; prin ce mijloace?; cui?; cu ce face? Comunicarea prin schema stimul-răspuns arată traseul stimulului (informație) ce provoacă un răspuns (impactul asupra receptorului) figura nr Schema lui Sannon introduce noțiunea de calificare și decodificare care explică blocajele comunicării, schemă ce este utilizată în matematică, biologie, mecanică, lingvistică etc (figura nr ) in Schema Iul Wiener completează schemele cu feed-back-ul (informația retur) posesia căruia emițătorul intră, cunoscând astfel maniera de receptare mesajului comunicației Schema lui Wiener se descrie în abordarea dinamică și îmbogățită cu alte elemente ce țin de complexitatea proceselor de comunicare, având următoarea înfățișare: figura Managementul resurselor umane Figura Pe baza acestei scheme se pot identifica atât componentele fundamentale ale procesului de comunicare, cât și legăturile dintre ele, facilitându-se impactul produs asupra sistemului informațional al conducerii Procesul de comunicare se desfășoară prin intermediul următoarelor componente: =c> emițătorul, aflat în poziția de manager sau executant, este persoana care inițiază comunicația; => mesajul este forma fizică a informației transmise de emițător spre receptor, care poate fi verbală sau nonverbală; canalul respectiv, calea de transmise a informației strâns legată de mesaj; => receptorul, reprezentat de executant sau manager, este persoana sau grupul de persoane beneficiare de mesajul informațional În viziune cibernetică, procesul de comunicare reclamă operații de codificare prin intermediul cărora emitentul și receptorul apelează la simboluri pentru o înțelegere mai buna a mesajului, transmiterea și interpretarea informației fiind de resortul comunicației, emițătorul folosește diverse simboluri (sunete, litere, cifre, gesturi etc ) pentru a transmite și a se face înțeles de către Management receptor și care prin decodificare asigură interpretarea mesajului și convertirea simbolurilor în informație Factorii perturbatori care apar în procesul de comunicare, pe traseul emițător-receptor, provoacă disfuncționalități, filtraje, distorsiuni și blocaje Factorii perturbatori pot fi obiectivi și depind de calitatea mijloacelor de comunicare (telefon, interfon, video, TV, instalații de dispecerizare, calculator, fax, telefax etc ) precum și de factorii subiectivi care se datorează fie prin intervenția unor persoane care deformează conținutul informațiilor sau atenției scăzute acordate transmiterii și recepționării mesajelor și a nivelului de pregătire a managerilor și executanților Ansamblul canalelor de comunicație dispuse într-o anumită rețea este denumită rețea de comunicații Analiza rețelelor de comunicații la nivelul unei întreprinderi se poate efectua dacă se procedează la descompunerea oricărei rețele în rețele de bază după următoarele scheme: figura - a, b, c, d Figura - a, b, c, d Tipurile de rețele prezentate se împart în: orizontala; corespunzător fig a ce închid un cerc și corespund stilului democratic de conducere; fig b sub formă de lanț, corespunzător tipului de conducere „lalssez-faire" C Rusu, op cit pag - Menegementul resurselor umane vertfcate; respectiv fig c în formă de у în care conducerea manifestă tendința de centralizare și fig d în formă de stea, care corespunde unei conduceri autoritare Fiecare din rețelele prezentate posedă o serie de caracteristic ș anume • au o anumită formă geometrică (cerc, lanț, în z și stea); • au un număr de verigi; • au un anumit grad de flexibilitate (cerc, lanț, în у și în stea); • suma vecinilor (respectiv numărul de persoane cu care un membru a grupului intră în relații directe); indicele de conexiune (cel mai mic număr de canale închise sau deschise care poate antrena izolarea unui post - deconectarea lui - și care reflect nivelul de siguranță al organizării rețelei de comunicații); suma distanțelor dintre participanți (respectiv suma numerelor verigilor pe care trebuie să le parcurgă mesajele în cadrul grupurilor); indicele de centralitate ale fiecărei poziții din rețea, determinat de raportu dintre suma distanțelor totale din rețea și suma distanțelor fiecare poz: care să permită stabilirea locului unde trebuie luate deciziile în rețea Indicele de centralitate al rețelei reprezintă suma indicelor de centra itate individuali și reflectă gradul de compactitate al rețelei; indicele de periferialitate se determină ca diferența între indicere de centralitate al fiecărei poziții și indicele de centralitate a poziției celei mai centrale Prezentăm în continuare un exemplu privind mărimile unor caracteristic ale unei rețele de comunicații cu cinci poziții (tabelul nr ) Tabelul Total rețele Caracteristici Iny STEA Nr de vengi Grad de flexibilitate r Indicele de periferialitate Suma distanțelor Indicele de centralitate Suma vecinilor Indicele de conexiune CERC i’ - Л LANȚ Г Mare mediu mediu L , — p- T-IT-U Г- j ÎL, , , Г * ■ II ■ ■ ■ , ■»W*R*»** r sistemul de premiere și promovare; =s> condițiile de muncă (igienă, orar de lucru, masă etc); => creșterea normelor de muncă □ Dezacord psihologic între indivizii ce se manifestă prin: => comunicații dificile între indivizi și grupuri; => persistarea cadrelor de conducere numai în aprecieri critice asupra colaboratorilor; =#■ diferențieri profesionale în sistemul valorilor din întreprindere; => reducerea veniturilor personale în comparație cu alte întreprinderi de același profil și condiții de muncă Față de acestea, un conducător de pe treapta ierarhică nu poate lua decizii în domeniul politici întreprinderii, el limitându-se la sarcinile ce-i revin în concordanță cu stilul său de conducere și nivelul de autonomie al colaboratorilor El poate face unele recomandări și amendamente posibile de negociat de conducerea întreprinderii în soluționarea conflictelor trebuie să se țină seama că orice conflict exprimă două părți a două câmpuri adverse, adversitatea manifestându-se prin înaintarea sau retragerea , întocmai ca în lupta de tranșee în aceste confruntări conducerea întreprinderii trebuie să găsească și să folosească o serie de criterii motivaționale față de gradele de autonomie ale colaboratorilor și practicarea unui stil de conducere corespunzător Astfel, conducerea va lua poziție dură față de colaboratorii care sunt întotdeauna In poziție de refuz de a munci și încadra In activitatea întreprinderii și care sunt atenți numai la momentele de criză și blocaj, promotori și susțmăton ai conflictului Față de ceilalți colaboratori din diferite grade de autonome, conducerea va practica un stil deschis cu largi posibilități de soluții de negoaere Poziția dură de conducere (directă) poate fi asemuită cu relația se găsesc in situația de neînțelegere Stilul de conducere deschis poate f asemuit cu relația adult-adult și corespunde donnțel progres, activitate profesională, gândire rațională etc , permițând practicarea stil superior de conducere - delegatlv, participativ Managementul resurselor umane Un alt mod de abordare a conflictelor are în vedere transpunerea lor în lumea animală și încadrarea în limite binare Așa cum se cunoaște, „mama natură” tratează omul ca un animal, care în momente de dificultate descarcă adrenalina tonifiantă prin intermediul căreia antrenează acțiuni (fuga, lupta, agresiune) opinând că lucrurile nu se pot rezolva decât prin forță Dar omul nu este nici un leu sângeros și nici o gazelă sprintenă la fugă Omul este social și deci nu trebuie să-și transforme furia în haită Societatea modernă nu poate admite asemenea fenomene Orice surplus de adrenalină nu poate fi înlăturat pe cale psihică, întrucât ea rămâne toxică și se revarsă în conflict în comparație cu forța animală, omul raționai este capabil să-și aprecieze puterile și slăbiciunea, putând alege între cele două limite binare: sunt slab sau am putere să mă opun Cei care se cred tari în dezlănțuirea conflictului (bine manevrați) și posibili oponenți, au ca logică „numai lupta”, nimic fără opoziție, să sfărâmăm lucrurile etc Societatea modernă, omul social, rațional dispune de nenumărate mijloace de înfruntare a unor asemenea fenomene, abordând conflictele de muncă pe baza condițiilor economico-sociale concrete, prin negocieri care să satisfacă pozițiile în conflict, și din care se desprind diverse modalități: • Când conflictul se desfășoară slab, cei ce doresc conflictul îl consideră ca o sinucidere masochistă în această situație, conducătorul atent va promova stilul dur de conducere, întrezărind tendințe de negocieri • Dacă apar compromisurile, conducătorul trebuie să știe că orice poziție dură, atât de o parte cât și de alta, nu reprezintă altceva decât manevre de intimidare, înainte de a cădea de acord la masa tratativelor, prin abordarea soluțiilor jumătate-jumătate, ca pași hotărâtori în rezolvarea conflictului Pentru ieșirea din impas, conducerea întreprinderii va acorda o mare atenție colaboratorilor orientați spre soluții benefice • Când se ajunge la negocieri de tipul câștig-câștig, avantajul satisfacției revine ambilor adversari în aceste condiții conducerea va pune un accent deosebit pe colaboratorii antrenați și cunoscători ai problemelor organizatorice, cerând condiții sigure de negocieri Părțile în conflict cu tradiție de conlucrare participativă la negocieri modelează separat problemele de bază ale conținutului conflictului (cu aspecte pozitive și negative) conturându-se în final diverse tipuri de negociatori și negocieri, cum sunt: Management se duce între doi titani, fiecare considerându-se mai puternic Negociatorul dur consideră rezolvarea problemelor numai prin conflict, conflictul fiind „un bun" al său, și numai prin aceasta va câștiga • Negociatorul cu bunăvoință, pornește de la ideea că toate lucrurile sunt cuplate (alb-negru, cald-frig etc ) și se poate găsi un echilibru cât de mic, apelându-se la principiile compromisului și acceptând partajul a două jumătăți pentru ieșirea din conflict • Negociatorul participativ consideră că soluțiile pentru ieșirea din conflict sunt multiple Problemele pot fi rezolvate prin analiza gradului de încărcare a valorilor în contradicție și folosirea tuturor mijloacelor și soluțiilor pozitive, prin apelarea la stilul de conducere și autonomia colaboratorilor Prin combinarea celor trei tipuri de negociatori luați câte doi, rezultă două moduri de derulări posibile a relațiilor dintre aceștia, astfel: - între doi negociatori duri, disput Conflictul între cei doi nu încetează, continuând să se atace unul pe altul (întocmai ca doi câini răi), pândind orice scăpare de contraargument - între negociatorul dur și cel cu bunăvoință, cel de al doilea acceptă compromisul / ; negociatorul dur acceptă nula / - între negociatorul dur și cel participativ, primul se va manifesta nervos, cu amenințări la toate propunerile și soluțiile pozitive ale celui de-al doilea, limitând în felul acesta negocierile prin afirmații dure, susținând că propunerea lui este cea mai bună - între negociatorul cu bunăvoință și cel dur, situația nu va fi niciodată rezolvată, identic ca la punctul b, ci în mod ilegal / și acesta numai prin raporturi de forță din partea negociatorului dur între doi negociatori cu bunăvoință, rezultă compromisurile / cu toate că nu întotdeauna soluția nu este de cea mai bună calitate - între negociatorul cu bunăvoință și cel participativ, toate problemele negociate duc spre un deznodământ acceptabil ambelor părți ' t - între negociatorul participativ șl cel dur se constituie inversul punctului c Dacă negociatorul participativ își cunoaște limitele propriilor decizii și își Managementul resurselor umane exercită conștiincios sarcinile de negociator, rezultatul este constructiv In găsirea soluțiilor - între doi negociatori participativi, negocierile pot reforma lumea întreaga lor atenție este orientată ca lucrurile să fie rezolvate în folosul tuturor Capitolul ORGANIZAREA PROCESUALĂ Șl STRUCTURALĂ A ÎNTREPRINDERII Literatura de specialitate abundă în definițiidate organizării, care pot fi partajate în două categorii ce exprimă concepții sensibil definite, astfel : O primă concepție tratează organizarea ca un mijloc de raționalizare a activităților unităților economice, formată din trei domenii: organizarea conducerii, organizarea producției și organizarea muncii Această concepție а dominat în sistemul socialist O a doua concepție ce predomină în țările dezvoltate și care ține de teoria lui Fayol, reduce organizarea la stabilirea organizării de ansamblu a întreprinderii Pentru celelalte elemente ale organizării, în țara noastră sunt desemnate prin organizarea producției și a muncii în SUA se folosește mai puțin termenul de organizare, accentul punându-se asupra metodelor prin care sunt abordate problemele organizării legate de studiul muncii, metodele psihologice, sociologice, engineeringul etc Aceasta explică de ce în numeroase întreprinderi din Occident, unele compartimente cu pondere mare în probleme organizatorice poartă denumirea de engineering și capătă tot mai mult loc în organizarea procesuală în țara noastră în esență, organizarea întreprinderii constă în stabilirea și delimitarea proceselor de muncă fizică și intelectuală, precum și a componentelor acestor mișcări (mișcări, timpi, operații etc ), precum și gruparea lor pe postun, formațn de muncă, compartimente pe baza unor criterii manageriale, economice, tehnice, sociale în vederea realizării obiectivelor întreprinderii în organizarea întreprinderilor se pot determina două subdiviziuni: vezi O, Nicuiescu și L Velancu, idem, op cit , p Organizarea procesuală ți structurală a întreprindere *•*'■ evwoi Ив Ьма -HI— „шеи, ,t w — Г „ □ organizarea ansamblului întreprinderii; □ organizarea activităților componente (fabricație, aprovizionare, desfacere marketing etc ) Un asemenea mod de prezentare a problemei privina organizarea prezintă avantaje datorită faptului că este orientată spre realizarea obiect veior care derivă din rațiunea înfruntării și funcționării întreprinderii, precum și faptul că abordează diferențiat activitățile, asigură luarea în considerare a specificei > fiecăreia și folosirea unor metode și tehnici corespunzătoare De exemplu: într-ur-fel se va pune problema organizării unei activități de natură tehnică, ca c componentă a cercetării-dezvoltării care are ca obiectiv fructificarea creativităi: și în alt mod organizarea unei secții de producție de serie mare, unde problemele ritmicității cu minim efort de timp în realizarea produselor vor avea ponderea cea mai mare în organizare în general, organizarea se execută sub două forme: ce către manageri, ca funcție a organizării și parte a procesului managerial, de cărre persoane sub grupuri specializate în acest domeniu, ele fiind într-o strânsă interdependență așa cum se arată în fig nr Figura f UNC] IILE IAGEMENTI Management Manifestarea organizării este condiționată de obiective pe termen lung, mediu și scurt Deci orice denumire a conținutului organizării este strâns legată de obiective Sistemul de obiective previzionate se referă atât la ansamblul activităților întreprinderii cât și la componentele sale Obiectivele întreprinderii posedă caracteristici cantitative și pot fi grupate astfel: • obiective generale, care exprimă principalele scopuri urmărite de întreprindere; • obiective derivate de gradul I sunt cele ce pot fi deduse din obiectivele fundamentale a căror realizare implică procese de muncă: • obiective derivate de gradul li sunt cele caracterizate printr-o definiție mai concretă și se pot realiza prin folosirea unei forțe de muncă mai restrânsă; • obiective specifice se referă la lucrările și activitățile care contribuie ia realizarea obiectivelor derivate; • obiective individuale concretizează obiectivele specifice la nivel individual Acest sistem de obiective își găsesc locul în toate întreprinderile modeme, indiferent de forma de proprietate și mărime După conținut, organizarea întreprinderii îmbracă două forme: □ Organizarea procesuală are în vedere stabilirea principalelor categorii de muncă și a proceselor care contribuie la realizarea obiectivelor de ansamblu, rezultatul fiind concretizat în: funcțiuni, activități, atribuții ș sarcini □ Organizarea structurală constă în gruparea funcțiilor, activităților, atribuțiilor și sarcinilor și repartizarea lor în subdiviziuni organizatorice ale întreprinderii, pe grupuri și persoane Rezultatul organizării structurale constă în structura organizatorică Principalele componente ale organizării procesuale constau în: Funcționarea, care reprezintă ansamblul proceselor de muncă omogene asemănătoare sau complementare, care contribuie la realizarea acelorași obiective derivate de gradul I Deci, specificul unei funcțiuni constă în folosirea de concepte, metode și tehnici din aceleași domenii, înrudite sau complementare, de către personal calificat pentru realizarea proceselor de muncă pe domenii restrânse în cadrul întreprinderii există cinci funcțiuni, fiecare dintre ele imparțmdu-se în activități care desemnează procese omogene sau înrudite In cadrul Organizarea procesuală șl structurată a întreprinderii activităților se deosebesc atribuțiile, care au în vedere procese de muncă conturate precis, ce se execută periodic sau continuu și implică cunoștințe specializate Atribuția se divide în sarcini ce reprezintă componenta de bază a unui proces complex, sau proces de muncă simplu și de obicei se atribuie unei singure persoane Atât funcțiile cât și atribuțiile au un caracter dinamic, conținutul lor schimbându-se odată cu dezvoltarea economică, cu evoluția managementului, cu dimensiunea întreprinderii, înzestrarea cu tehnică modernă etc în cadrul economiei, întreprinderea, indiferent de profil și rațiunea de a exista, desfășoară un ansamblu de activități care cuprind două laturi: economică și are în vedere scopul pentru саге a fost creată, de a satisface nevoile consumatorilor prin produse și servicii; socială, respectiv, satisfacerea cerințelor materiale ale proprietarilor salariați, precum și integrarea în mediul social-culturai spiritual, educațional etc local, regional și național Pentru determinarea rolului întreprinderii și al mecanismului de funcționare în realizarea complexului de activități, este necesară examinarea acestora și găsirea unor modalități care să reflecte complexitatea, diversitatea ș dimensiunea întreprinderii, precum și modificările calitative ale mediului de acțiune Noțiunea de funcțiune a întreprinderii, propusă de H Fayol, s-a conturat în urma numeroaselor studii și cercetări privind organizarea și diviziunea muncii din întreprindere, și desemnează o grupare de activități determinate pe baza anumitor criterii în adoptarea acestor denumiri s-a plecat de la ideea că întreprinderea reprezintă un organism complex în continuă transformare și evoluție, ce poate fi comparat cu un organism viu, biologic, a cărei existență este asigurată de îndeplinirea unor funcții biologice H Fayol a formulat cele șase funcții esențiale ale întreprinderii, în care funcția administrativă reprezintă funcțiile conducătorului, respectiv, a prevedea, a organiza, a comanda, a coordona, a controla în perioada care a trecut și până în prezent, formularea funcțiilor întreprinderii a suferit modificări întreprinderii, cât și a conținutului Astfel, în viziunea modernă, funcția tât în ceea ce privește definiția, împărțirea funcțiilor Management întreprinderii reprezintă ansamblul activităților în cadrul cărora se folosesc tehnici specializate în vederea realizării unor obiective derivate, rezultate din obiectivele generale ale întreprinderii, sau funcțiunea întreprinderii reprezintă un grup de activități omogene, specializate ale acesteia Gruparea activităților întreprinderii pe funcțiuni se face pe baza următoarelor criterii: => criterii de identitate, respectiv, criterii identice ca factură (proiecte, scule, verificatoare în cadrul funcției de cercetare-dezvoltare, sau, vânzări pe piața internă sau externă, în cazul funcției comerciale); => criterii de complementaritate, prin gruparea activităților ce se completează reciproc sau în care una este auxiliară celeilalte (programarea, lansarea și urmărirea producției și fabricației, în cadrul funcției de producție); =» criterii de convergență, când se grupează activități de factură diferită care reclamă diverse tehnici specializate ce converg spre realizarea acelorași obiective derivate (activități de informare-documentare, cercetare, proiectare, investiții, inovații etc) Din definiția funcțiilor întreprinderii reiese că acestea sunt în strânsă corelație cu obiectivele ei, care exprimă într-o formă măsurabilă scopurile ce trebuie realizate prin activitatea ce o desfășoară într-o anumită perioadă Obiectivele generale ale întreprinderii reprezintă orientările pentru activitatea viitoare și criterii de evaluare a întreprinderii Obiectivele în funcție de nivelul la care sunt fixate, pot fi: generale, și au în vedere rolul pe care-l are întreprinderea și se realizează prin acțiunea tuturor funcțiilor; derivate, respectiv, eșalonarea realizării sarcinilor în așa fel încât să conducă treptat la atragerea obiectivelor generale Obiectivele derivate se realizează prin obiectivele diferitelor funcții ale întreprinderii specifice care condiționează realizarea obiectivelor derivate și revin unei anumite activități, mai multor sau unui singur compartiment din întreprindere Integrarea funcțiilor întreprinderii se realizează prin obiectivele ei, prin modul cum acestea sunt fundamentate, definite și fixate pentru asigurarea desfășurării unei activități eficiente Caracteristicile funcțiilor întreprinderii pot fi sintetizate astfel: □ Funcțiile au ca scop înțelegerea mecanismului de funcționare și conducere a întreprinderii Dacă noțiunea de activitate are un caracter concret și se concretizează în rezultate cuantificate (produse, servicii, * *“■ *• на * i iv* Organizarea procesuală $ structurai^ a acțiuni, documente scrise, studii, proiecte etc ), funcțiunea teoretică, abstractă, semnificând o grupare sistemîca, pe baze retor = = de activități, fără ca perimetrul grupării să fie deămftat precis, h acest re funcțiunea poate fi considerată “pură", când ne referim ia nrcta de producție, și ne gândim exclusiv la elementele proprii acestei foactC, a • când vorbim de activități ce aparțin unei funcțiuni, avem în vedere că e = cuprind elemente aparținând altor funcțiuni □ Funcțiunile sunt generale, deoarece se găsesc în toate întreprindă indiferent de dimensiuni și profil Analizând diferite întreprinderi încercând a le grupa, constatăm că funcțiunile în esența sa sunt acelea însă îmbracă forme diferite și dimensiuni adecvate Astfel, într-o întreprindere industrială, funcția de producte caprin fabricația, programarea și lansarea producției, pe când într-un insâtut specifică întreprinderilor private mici și cooperative; Ф are un număr de compartimente cu caracter operațional corespunzătoare numai activităților Ierarhică Funcțională (fundamentată de Taylor) Ierarhic funcțională principale; => managerul fiecărui compartiment exercită toate funcțiile managerului(conducerii) și trebuie să posede cunoștințe în toate domeniile: tehnic, organizatoric, control, personal, întreținere etc Ф formată din compartimente operaționale și funcționale; Ф managerul nu trebuie să fie universal întrucât beneficiază de asistenta compartimentelor funcționale, ф executanții primesc decizii și răspund atât față de șefii ierarhici cât și față de compartimentele funcționale producându-se multiple subordonări => predominată în societățile comerciale și regiile autonome de stat; ф reprezintă o îmbinare a structurii ierarhice cu cea funcțională; cuprinde compartimente operaționale și funcționale, o executanții primesc decizii și răspund de șeful nemijlocit, respectându-se principiul unității de decizie șl acțiune • vezi O Niculescu șl I Verbancu, Idem, op clt , p Organizaгѳа рrocasuală și structurală a întreprinderii — I , fc în afara acestor clasificări, literatura de specialitate menționează și alte structuri organizatorice, cum sunt: structura geografică specifică întreprinderilor cu o arie largă de activități; structura pe unități descentralizate pe profit, care permite gruparea afacerilor sub același acoperiș funcțional; structura materială, cu diferite variante, având o formă specifică de canale de comandă, două sau mai multe linii automate; bugetară și mai multe surse de apreciere a performanțelor și motivației salariaților din întreprindere Modele de structuri organizatorice ale întreprinderii Mijlocul pentru descrierea structurii îl constituie organigrama, respectiv, reprezentarea grafică a structurii organizatorice cu ajutorul simbolurilor și al unor reguli specifice Organigrama este formată din căsuțe dreptunghiulare care reprezintă posturi de conducere sau compartimente, linii de diferite forme ce redau raporturile ierarhice și funcționale Când organigrama redă structura organizatorică a întregii întreprinderi, ea se numește organigramă de ansamblu Pentru studierea secțiilor sau serviciilor se folosesc organigramele parțiale Organigramele generale și parțiale se pot construi în mai multe feluri: organigrama piramidală (cea mai des folosită), ordonată de sus în jos; organigrama ordonată de la stânga la dreapta; organigrama circulară etc Elaborarea unei organigrame corecte trebuie să aibă în vedere următoarele aspecte: • Mărimea patrulaterelor și grosimea liniilor trebuie să fie în concordanță cu obiectivele, sarcinile, competențele și responsabilitățile (patrulaterele pentru servicii să fie mai mari decât cele patru servicii); • Plasarea pe planșă a căsuțelor și liniilor trebuie să reflecte raporturile de subordonare ierarhică din întreprindere; • Fiecare compartiment să indice numărul total al personalului pe categorii și funcții; • Organigramele complexe să cuprindă legende cu semnificația simbolurilor utilizate; • Formularul organigramei să fie suficient de mare pentru a asigura o claritate estetică structurii organizatorice O prezentare detaliată a structurii organizatorice a întreprinderii se face prin regulamentul de organizare șl funcționare, care cuprinde următoarele elemente: Management ей—•—• ииі ■ •■■»*■ «-яйВ» - л ~ *^в ~ - - • □ în partea l-a a ROF sunt cuprinse: baza legală a construirii și funcționării întreprinderii; obiectivul de activitate; organigrama generală și parțială; detalierea caracteristicilor organizatorice (obiective specifice, sarcini, componente, responsabilități) al managementului de nivel superior □ Partea a-ll-a cuprinde elemente de detaliere a compartimentelor întreprinderii, a funcțiilor și posturilor încorporate de fiecare funcție Organizarea formală și informată în accepțiunea curentă, termenul de organizare structurală reprezintă de fapt organizarea formală în activitatea practică din întreprindere, în procesul muncii, apar diverse elemente și relații care se deosebesc de cele formale și care reprezintă organizarea informală Organizarea informală poate fi definită ca fiind totalitatea interacțiunilor umane cu caracter organizatoric care se formează în mod spontan între componenți săi și urmăresc același scop Elementul de bază al organizării informale îl reprezintă grupa informală, în cadrul cărora se formează rețete de relații informate cu mai multe tipuri de legături cum sunt prezentate în figurile: Relații informate tip șuviță, în care informațiile între membri grupului sunt succesive, (figura ) Relații informate tip margaretă, în care șeful grupului comunică cu toți membrii săi (figura ) Relații informate necoerente, în care informațiile circulă între membri grupului în concordanță cu teoria probabilităților, (figura ) ІМГМ Organizarea procesuală șl structurală a întreprinderii Relațiile informaționale de tip ciorchine, în care conducătorul grupului comunică cu anumite persoane selectate, care la nivelul lor transmit informații altor indivizi selectați de ei (figura ) între aceste două forme de organizare există o strânsă interdependență, astfel: la nivel de întreprindere, organizarea formală rezidă în încadrarea personalului pe compartimente și stabilirea relațiilor în cadrul lor și dintre ele și formează elementele ce caracterizează organizarea formală Organizarea informațională influențează elementele organizatorice formale și determină existența unor abateri La nivel de întreprindere organigrama cuprinde și elemente organizatorice informale care pot fi urmărite în figura nr Figura Management я Principiile raționalizării structurilor organizatorice In elaborarea și realizarea structurilor organizatorice ale intreprinderitor trebuie folosită acea metodologie care să faciliteze supraviețuirea și creșterea performanțelor sale* Printre regulile ce trebuie respectate în elaborarea structurilor menționăm: □ Principiul managementului participativ, realizat la nivel de întreprindere prin adunarea generală a acționarilor și consiliului de administrație □ Principiul supremației obiectivelor, prin care fiecare subdiviziune organizatorică din întreprindere urmărește realizarea obiectivelor în funcție de dimensiuni și ierarhie □ Principiul unității de decizie și acțiune Ierarhizarea și articularea subdiviziunilor organizatorice trebuie efectuată în așa fel, încât fiecare titular de post de conducere sau execuție, precum și fiecare compartiment, să fie subordonat unui singur șef Deci toate deciziile referitoare la realizarea obiectivelor atribuite unui lucrător provin de la șeful său, care poartă responsabilitatea pentru realizarea obiectivelor ce revin subdiviziuni organizatorice □ Principiul apropierii conducerii de execuție exprimă cerința "educe' numărului de nivele ierarhice la strictul necesar pe baza unor structuri simpte care să permită reducerea distanței ierarhice între posturile de conducere și cele de execuție, rapiditatea transmiterii deciziilor de sus în jos □ Principiul interdependenței minime constă în aceea că definirea obievtive o derivate, specifice și individuale, a sarcinilor, competențelor și responsabilităților subdiviziunilor organizatorice trebuie astfel efectuată, încât să reducă la minim dependența dintre ele Cu cât dependența între' compartimente este mai accentuată, cu atât sarcinile, ' ® responsabilitățile sunt mai dispersate, autoritatea mai redusă și conlucrarea mai confuză г,ГІІ,гвгі în asa fel încât pentru fiecare post să fie □ Principiul permanente, ’ oricând litularului postumi Acest o Persoană care să poate ю * *** 'a “"Ul d,n‘re ar(i în vedere stabilirea elementelor Principiul economiei de corn^/c competențe șj respOnsabilități) în organizatorice primare (obi desemnată o rol revine i organizatorică nu subordonații dinainte desemnați Organizarea procesuala și structurala a întreprinderii așa fel încât să se reducă la strictul necesar rolul informațiilor transmise, preluate și interpretate □ Principiul definirii organizate a posturilor și funcțiilor solicită ca între obiectivele individuale, sarcinile, competențele și responsabilitățile prevăzute fiecărui post și funcție să existe o concordanță deplină, în așa fel încât să permită titularului postului realizarea obiectivelor și satisfacerii în muncă □ Principiul concordanței cerințelor postului și caracteristicile titularului Persoanele încadrate pe post trebuie să asigure corespondența dintre natură, volumul, complexitatea sarcinilor, competențe și responsabilități, cu aptitudinile, cunoștințele, deprinderile, experiența și calitățile ce le posedă □ Principiul instituirii de echipe intercompartimentale are la bază necesitatea rezolvării unor probleme temporare de grupuri, de specialiști provenite din mai multe compartimente □ Principiul flexibilității pornește da la faptul că eficiența activității din întreprinderi depinde de structura organizatorică și de modul cum acesta reflectă obiectivele, starea resurselor și condițiile de mediu Dinamismul activităților din întreprindere necesită o continuă adaptabilitate la realitățile existente în scopul introducerii unor noi soluții organizatorice adaptate atât managerilor cât și executanților □ Principiul eficienței structurilor solicită o permanentă comesurare a cheltuielilor ocazionate de fiecare element din organizarea formală și compararea acestora cu efectele economice în eficientizarea structurilor trebuie să se țină seama de aspectele calitative în legătură cu deciziile și informațiile ce caracterizează activitatea întreprinderii modeme □ Principiul determinării variantei optime constă în faptul că pentru elaborarea unei structuri organizatorice a unei întreprinderi sunt necesare mai multe variante ale structurii, din care să se selecteze cea optimă □ Principiul reprezentării structurii impune respectarea elementelor organizatorice sub formă de organigramă care exprimă exact elementele componente Aceste principii nu trebuie privite în mod rigid, ci adaptabile și flexibile, în funcțiile de condițiile concrete ale întreprinderii, cunoașterea și aplicarea lor solicitând discernământ, experiență și stăpânirea teoriei managementului Management да РгоЫотеЮ aciuam iu organizarea structurală a întreprindă,II în organizarea structurală a întreprinderilor se manifestă pe plan mondial o serie de transformări și elemente noi, care pot fi prezentate sub forma trecerii de la organizarea rigidă, mecanică, la organizarea de tip organic Structura de tip mecanicism s-a menținut până în deceniul al Vl-lea al secolului al XX-lea și s-a caracterizat prin folosirea unei structuri rigide de organizare a părților, punând accentul doar pe edificarea ansamblului structural și pe stabilirea unei poziții de rigurozitate a fiecărei părți din ansamblul structurii organizatorice a întreprinderii Structura mecanicistă a impietat asupra eficienței activității întreprinderii prin: tratarea superficială a unor aspecte structurale ale organizării întreprinderii cu referire la cele exterioare ale structurii, modalitățile de organizare fiind empirice; elementele organizării erau analizate static, întrucât organizarea nu era considerată ca un proces continuu; lipsa abordării multidimensionale a organizării, care să cuprindă soluțiile organizatorice legate de natură umană, informațională, tehnice, financiare, etc Structura de tip organizatoric are în vedere dinamismul structurilor care conturează noi mutații constructive și funcționale ale sistemului organic al întreprinderii Structura de tip organic s-a impus în întreprinderile mari și mijlocii, care prin intermediul subdiviziunilor organizatorice de la nivelul superior al ierarhiei, permite reuniunea și exercitarea de sarcini, competențe și responsabilități necesare fundamentării și elaborării unor strategii competitive ale întreprinderi în raport cu evoluția contemporană Structura de tip organic provoacă mutații constructive și funcționae asupra următoarelor componente din sistemul organizatoric astfel rezultat al mecanizării, automatizării și robotizăm precumi ș» a , produs o modificare a naturii și sarcinilor Гп'poZr?l dus'smerea earclnlior a cSror «MM titularului po₽stulul efodurl «j-J dț XX ponderii sarcinilor de rutm a p creșterea procesului z =x' —-— • sxsgssssBS și funcțiilor, constatându-se ca m nu și exercitarea de sarcini, competențe și ca informatizării activităților, s-a cuprinse în Organizarea procesuală și structurală a întreprinderii din instituționalizare a domeniu cum sunt: informatică, planificare, o lărgire și în acest necesara specializare a personalului determină o scădere a productivității Ca urmare a acestui fapt se impune cu necesitate ca în cadrul întreprinderii posturile să încorporeze sarcini cu anumită diversitate cu caracter complementar sau convergent care să faciliteze interesul și efortul pentru realizarea eficientă de către titularii posturilor, în scopul generalizării eficienței procesului tehnico-științific întreprindere, compartimentelor specializate compartimentele de cercetare-dezvoltare, marketing, organizare, psihologie etc , prin care se introduc inovațiile tehnice, economice, organizatorice, comerciale etc potențialul inovațional se reflectă în tendința de a crea subdiviziuni organizatorice complexe cu dublă funcționalitate de cercetare științifică și de producție, în așa fel încât prin structura sarcinilor stabilite în marile întreprinderi, bugetul de timp corespunzător să ocupe % din activitatea de realizare a cercetărilor nelegate de profilul întreprinderii un element structural-organizatoric care aduce rezultate superioare îl constituie grupurile intercompartimentale profilate pe soluționarea problemelor deosebit de importante, pe baza unor strategii parțiale înglobate în strategiile globale ale întreprinderii Asemenea grupuri poartă denumirea de cercuri de calitate, în care un grup de persoane își desfășoară munca în mai multe compartimente și ale căror rezultate sunt transformate în decizii Toate acestea determină ca în întreprinderea contemporană posturile să fie tratate nu numai ca elemente primare ale structurii organizatorice ci și ca emițătoare și receptoare de informații în scopul sporirii funcționalității structurii organizatorice, se recurge la crearea „situațiilor favorizante", care au la bază natura relațiilor manager-subordonat, modul de structurare a sarcinilor, puterea ce o dețin pe posturi tendința de amplificare a flexibilității, determinată de mediul înconjurător al întreprinderii, de resursele și procesele de muncă implicate, necesită ca structura să-și modifice permanent caracteristicile structurale și funcționale potrivit variabilelor organizatorice Flexibilitatea structurii organizatorice este una din caracteristicile principale ale întreprinderii moderne, care solicită evitarea standardizării excesive asupra organizării și considerarea organizării ca mijloc de eficientizare a activităților MJ Management • varietatea caracteristicilor constitutive și funcționale ale structurilor organizatorice rezidă în eforturile ce se depun de adaptare a acestora la specificul întreprinderii Această tendință se poate constata din rezultatele cercetării asupra a de întreprinderi din trei continente, din care rezultă diferențele dintre organizare și structură : Tabelul nr ■ Г-ЯНІІІ В Gradul de formalizare a compartimentelor Măsura în care sunt definite clar și complet competența și responsabilitatea managerială Gradul de centralizare a ansamblului structurii Cercetarea puterii în cadrul întreprinderii Mărimea puterii acordată managerilor ntreprinderi Europa , , , Aceste tendințe din organizarea structurală a întreprinderilor din țările dezvoltate constituie un ghid pentru managerii din țara noastră, ce poate fi aplicat în funcție de cerințele specifice ale actualei etape Vezi O Niculescu și I Verbuncu Capitolul TIPURI, METODE Șl SISTEME DE MANAGEMENT Sistemul de management poate fi definit ca un ansamblu coerent de elemente - principii, reguli, metode, proceduri decizionale, organizatorice, informaționale etc - prin intermediul cărora se asigură modelarea și exercitarea într-o manieră specifică a totalității sau a celei mai mari părți a funcțiilor procedeului de management pentru o firmă în ansamblul său ori pentru principalele componente, în vederea sporirii profitabilității economice Dintre sistemele manageriale cele mai cunoscute amintim: □ Managementul prin proiecte; □ Managementul pe produs; □ Managementul prin obiective; □ Managementul prin excepții; □ Managementul prin bugete; □ Managementul participativ Sistemul managerial are o complexitate apreciabilă, încorporând diverse metode ce pot fi utilizate de sine stătător în schimb, metoda sau tehnica de management reprezentă o unitate primară, ce nu poate fi descompusă fără a o desființa sau a-i modifica structura și finalitatea Indiferent de particularitățile lor, sistemele de management sunt întotdeauna fundamentate pe concepția sistemică, dată fiind complexitatea aspectelor abordate și obiectivelor urmărite Numărul sistemelor de management este relativ redus, dar impactul și eficacitatea utilizării lor în întreprindere sunt foarte mari Managementul prin proiecte a fost fundamentat de către specialiștii de la NASA, pentru punerea în practică a proiectului Apolo, iar ulterior a fost preluat și Ovidiu Nicolescu , Ion Verboncu, Management, Ed Economică, București, , pp - Management dezvoltat de marile companii occidentale, Premisa fundamentală a MPP se referă la faptul că întreprinderea depinde de gradul de asimilare a noului și de valorificare a potențialului de creativitate a personalului Potrivit unor autori, MPP se definește ca ansamblul proceselor și activităților desfășurate pe o perioadă limitată în vederea soluționării unor obiective complexe, precis formulate, cu grad ridicat de motivație și risc Caracteristicile definitorii ale managementului prin proiecte sunt : • metoda se dezvoltă pe baza structurii existente și permite realizarea unor misiuni complexe cu caracter inovațional și specific ridicat (asimilare de noi tehnologii performante, realizarea de noi produse etc ); • rezultatul aplicării MPP se concretizează într-o unitate sau un număr redus de unități (o tehnologie, una sau două piețe) cu valori sau potențial economico-financiar foarte ridicat; • complexitatea și diversitatea problemelor care compun proiectul solicită aportul unui număr mare de specialiști de orientări diferite; • pentru asigurarea coeziunii proiectului este necesară crearea unei structuri proprii și care funcționează în paralel cu cea existentă pe toată durata proiectului; • după realizarea și predarea proiectului, structura temporară se dizolvă, iar specialiștii rămân în vechile compartimente; • pentru coordonarea resurselor antrenate (financiare, materiale și umane), care sunt considerabile, este necesară elaborarea și actualizarea periodică a unor programe și planuri pe termen lung, mediu și scurt; • aplicarea metodei are implicații atât asupra structurii funcționale, cât și a celei operaționale, conducând la creșterea flexibilității acesteia în literatura de specialitate se cunosc următoarele trei tipuri de management pnn proiecte: □ Managementul prin proiect cu responsabilitate individuală Se T^auîbuke? fntregii responsabilități privind coordonarea și realizarea proiectului unui manager; cimenta ale structurii • selecția unor specialiști din diferite comp aproVjzionare, organizatorice ( cercetare-proiectare, marke i g, P ьіѳс^ѵѳ parțiale; financiar etc ), numiți responsabili de realizarea a“re ' , Ed Economica, București, pag T, Zorlențan, E Burduș, G Câprescu ș a , pag , • Aurel Burciu, MBO & Ciclul afacerilor, Tipuri, metode și sisteme de management ■йииі іч r ni» іічхі МНУШ ч ищем ы^ д acești specialiști cooptați pentru realizarea proiectului sunt dublu subordonați: atât șefului Ierarhic din compartimentul în care funcționează permanent, cât și managerului de proiect igura Managementul prin proiecte cu responsabilitate individuală от Avantaje Folosirea experienței specialiștilor firmei Reducerea cheltuielilor cu personalul Hi Caracteristica esențială t Dezavantaje MPP responsabilitate individuală •d&iXi calitatea H corespunzătoare ■ Personalul este dublu încărcat cu sarcini Personalul poate să nu aibă Atribuirea întregii responsabilități pentru derularea proiectului unei singure persoane care asigură munca de coordonare a Managementul prin proiecte cu stat major Se realizează prin: • proiectul este dirijat de către managerul proiectului în colaborare cu un colectiv de specialiști; • colectivul care este constituit din persoane din afara unității, se ocupă în exclusivitate de realizarea proiectului; • pentru o piață a lucrărilor mai nesemnificativ interni se pot folosi specialiștii □ Managementul prin proiect mixt Combină cele două forme în încercarea de a elimina sau diminua dezavantajele și amplifica avantajele Presupune: * desemnarea managerului de proiect care răspunde de ansamblul proiectului; • constituirea unei echipe destinate exclusiv executării proiectului cu specialiști din Interiorul și din afara organizației, Management '■■■■■■■■ ■ - ■ - ■ ■ - - Л І Figura Managementul prin proiecte MPP Mixt O îmbinare a MPP cu responsabilitate individuală și a celui cu stat major cumulând avantajele lor A J ti J a întreprinderile care folosesc cu succes această metodă se caracterizează printr-o gamă de produse numeroase și complexe Managementul pe produs presupune nu numai corelarea producției cu cerințele pieței, dar și alte dimensiuni cum ar fi: cercetarea și lansarea, fabricația și distribuția, vânzarea și post vânzarea produsului; => Gradul de omogenitate al produselor este un factor care influențează aplicarea cu succes a managementului pe produs Omogenitatea tehnologică și omogenitatea funcțională sau posibilitatea ca un grup de produse să fie atribuite unui manager de produs =■ Numărul și plaja de răspândire a consumatorului produsului sau grupei de produse respective Șansa de reușită a managementului pe produs este cu atât mai ridicată cu cât aceste două elemente sunt mai reduse Etapele necesare aplicării acestui sistem Principalele etape pe care le comportă aplicarea metodei și care pot fi parcurse cu succes de către întreprinderile românești în actuala etapă de tranziție la economia de piață sunt : □ Stabilirea de către managementul superior a produsului sau grupei de produse care fac obiectul managementului de produs □ Desemnarea managerului de produs și stabilirea sarcinilor, autorității și responsabilității acestuia □ Elaborarea de către fiecare manager de produs de variante de strategii privind fabricarea și comercializarea produsului sau grupei respective de □ EfeSea de către managerul de produs, împreună cu echipa care П ajută, Hp modificări de ordin structural-organizatorlc, decizional și metodologic a Evaluare*î periodică a fabricași ,l comercializării produsului sau produselor care fac obiectul acestui sistem de management — —" TT^ănement Ed Economica, București, , pp - o Nicolescu, I Verboncu, Management, ta t Ticuri metode si sisteme de management Rolul și locul managerului de produs Rolul managerului de produs constă în elaborarea de planuri și strategii privitoare la produs, urmărirea și verificarea implementării acestora, monitorizarea rezultatelor și luarea de măsuri corective atunci când este necesar, în acest sens, atribuțiile managerului sunt: • elaborarea unei strategii pe termen lung, competitive, pentru produsul respectiv; • pregătirea planurilor anuale și a prognozelor; • stimularea susținerii produsului de către forțele de vânzare și de către distribuitori; • colaborarea cu agenții de publicitate pentru crearea de reclame, campanii publicitare, programe; • culegerea permanentă de informații referitoare la: performanțele produsului, atitudinea clienților față de produs, atitudinea distribuitorilor, problemele și oportunitățile care apar pe piață; • acțiuni continue de îmbunătățire a produsului pentru a satisface cât mai bine cerințele pieței Cea mai răspândită soluție este ca managerul de produs în marile întreprinderi să fie subordonat managerilor de marketing, dar există întreprinderi mijlocii în care această subordonare se face față de managerul general Subordonarea managerului de produs este sistematizată schematic în figura următoare: Fiaura Managerul de produs Management După cum se observă din figură, managerul de produs este responsabil pentru dezvoltarea planului de marketing a produsului, iar pentru aceasta colaborează cu celelalte departamente funcționale din cadrul firmei Managerul de produs are responsabilitatea unitară a organizării, coordonării și controlului tuturor activităților succesive implicate în realizarea produsului sau grupei de produse respective, din momentul conceperii acestuia până la scoaterea lui din fabricație J Locul managerului de produs în structura organizatorică a întreprinderii Funcția de manager de produs nu este nici ierarhică, nici funcțională Această funcție presupune în cadrul organizației în afara legăturilor orizontale și verticale, și stabilirea de legături oblice, deoarece pentru exercitarea acestei funcții el vine în raport cu foarte multe compartimente din unitate, cu care trebuie să colaboreze Figura Integrarea sistemului de management pe produs în organigrama companie^ Managerul de produs nefiind nici un element funcțional și nici unul ierarhic, rolul său nu se traduce prin legături orizontale sau verticale, ci prin legături încrucișate, care*l pun în situația de a fi un organ de sinteză, un coordonator și un generalizator El se bazează nu pe autoritatea formală, ci pe cea neformală, rezultată din competența și personalitatea proprie Tipuri, metode șl sisteme de management Reguli care trebuie respectate la implementarea organizatorică a acestui sistem: □ Precizarea exactă a sarcinilor și responsabilităților managerului pe produs; □ Definirea răspunsurilor managerilor de produs și natura relațiilor pe care le vor avea cu persoanele cu care vor conlucra; □ Relațiile managerului de produs cu celelalte compartimente trebuie să fie foarte clare și să se bazeze pe un document scris; □ Găsirea unei persoane potrivite pentru îndeplinirea unei asemenea funcții; □ Necesitatea unei perioade de adaptare acordată managerului pe produs; □ Aprecierea și evaluarea corectă și realistă a rezultatelor obținute de managerul pe produs Avantajele aplicării sistemului de management pe produs: • crește gradul de raționalizare și eficientizare a organizării muncii; • reducerea perioadei de cercetare-dezvoltare, lansare și perfecționare; • scăderea costurilor de producție, îmbunătățirea calității și a performanțelor tehnice; • creșterea responsabilității, inițiativei și creativității Dezavantajele potențiale ale aplicării sistemului: • complică structura organizatorică; • posibile conflicte între managerul de proiect și echipa sa pe de o parte și ceilalți membri ai organizației pe de altă parte; • managerul de produs nu are autoritatea funcțională sau de linie asupra departamentelor funcționale care proiectează, produc, distribuie, finanțează sau vând produsul respectiv; • managerii de produs devin experți în propriul lor produs și mai puțin experți în vreuna din funcțiile întreprinderii; • inexistența unor cadre corespunzătoare exercitării unor asemenea activități din cauza cunoștințelor diversificate și a aptitudinilor deosebite care se cer; managerilor de produs le lipsește, în general, autoritatea corespunzătoare responsabilității lor; • implicarea managerului de produs în gestionarea unor treburi curente îi răpește posibilitatea realizării unor activități de planificare foarte necesare succesului în afaceri Acesta este unul dintre cele mal complexe dar și controversate sisteme de management cu o largă răspândire în ultimii ani Pentru prima dată acest concept a fost definit de Peter Drucker, care în capitolul cărții sale, "The Practice of Management", numit "Management by Management Objectlves and aelfcontrol" eubllnlazfi următoarei» Idei : fiecaro Individ (lin cadrul unul organizații un un anumit specific al pașliilul, din toți membrii trebuie să contribuia pentru realizarea unui obiectiv comun; pentru а obțlno performanță In afaceri, flecara post trebuie ( llncțlonul și Integrat pontru a pune In valoare obiectivate afacerii; llocnro nuinugor trobule să cunoască atât obiectivele ca-i revin lui cât si obiectivele generale alo firmei; • pontru urmărirea unor obiective comune, trebuie să existe o concepție unitară definită prealabil; • programul managementului prin obiective conduce la o mai bună înțelegere între diferite niveluri ierarhice; • flecare manager trebuie să cunoască standardele de performanță ce se așteaptă de la ol șl să fie conștient de posibilitatea de realizare a acestora; • obiectivele organizației trebuie să se defalce în obiectivele echipei de lucru, Iar aprecierea trebuie făcută pe bază de rezultate; • obiectivele se ramifică de la vârful piramidei către bază și se fundamentează prin discuții cu superiorul; • flecare obiectiv este comensurat potrivit unor standarde exprimate calitativ sau cantitativ, astfel încât flecare manager este capabil să-și autoevalueze proprie performanță; • soluția aleasă pentru obținerea obiectivelor este aleasă liber de fiecare manager în parte, cu condiția să fie respectate normele legale, profesionale șl etice; • caracteristica Importantă a acestui sistem de management este delegarea șl autocontrolul Managementul prin obiective (Management by Objectives) reprezintă mai mult decât o metodă sau un Instrument și trebuie privit ca o idee centrală sau un principiu de management după care se vor conduce afacerile spre performanță m timp Caracterul de sistem al managementului prin obiective derivă în mod indirect din următoarele proprietăți specifice acestuia a proprietatea de a viza toate funcțiile procesului de management « P Drucker, The Preotloe pfMsnwemMl Helnsmșnn WJ pp - » Aurel Burclu, MBO & Ciclul afacerilor, E;d I conomlca, Bucurași, Tipuri, metode și sisteme de management proprietatea de a viza toate nivelurile de management, precum și ceilalți salariați: * □ proprietatea de a viza toate domeniile funcționale ale organizației: proprietatea de a viza toate centrele de profit constituite în cadrul organizației: CP, CP CP I CPn □ proprietatea de a integra alte subsisteme sau chia sisteme autonome, integrare ce poate avea loc din perspective diferite și care conferă proprietățile specifice unui sistem holonic Management Managementul prin obiective poate fi apreciat ca un sistem dinamic, așa cum se observă din diagrama următoare: INPUTS diagnoză situație effort de asimilare potențial existent studierea ciclului afacerilor training cunoștințe PROCESL DE TRANSFORMARE • Sistem de obiective • Organigramă și alte subsisteme • Mentalități și comportament • Sistem de relații ierarhice • Sistem de bugete • Sistem de control OUTPUTS FEEDBACK descentralizare motivare profit și creștere atitudini noi redresare stiluri de management v Definirea și principalele caracteristici ale sistemului Originalitatea și valoarea managementului prin obiective este dată de principalele sale caracteristici: complexitatea deosebită este generată de faptul că se poate aplica tuturor componentelor procesuale și structurale ale organizației și în contextul său se pot utiliza multe alte metode și tehnici manageriale; dimensiunea managerială apare ca urmare a descentralizării manageriale și anume apariția centrelor de gestiune caracterizate prin atribuții, responsabilități și competenței superioare vechilor subdiviziuni organizatorice; =î> dimensiunea economică, asigurată de utilizarea bugetului ca instrument managerial Acesta se elaborează și se execută atât la nivel de firmă, cât și la nivel de centru de gestiune; => dimensiunea participativă este dată de faptul că în elaborarea obiectivelor este necesară participarea conducătorilor centrelor de gestiune cât și a altor manageri și executanți; => dimensiunea motivațională presupune utilizarea recompenselor / sancțiunilor în funcție de gradul de realizare a obiectivelor și a gradului de implicare a fiecărui salariat la realizarea acestora Componentele managementului prin obiective Componentele managementului prin obiecte sunt jq - sistemul de obiective cuprinde: obiective fundamentale, obiective denvate de gradul I, obiective derivate de gradul II, obiective specifice și obiective individuale; Tipuri, metode și sisteme de management - programele de acțiune în care sunt prevăzute deciziile și acțiunile principale ce urmează a fi aplicate pentru realizarea obiectivelor; - calendarele de termene, ce precizează termenele intermediare și finale de realizare a obiectivelor; instrucțiunile reprezintă indicații metodologice (generale sau parțiale ) cu privire la modul de realizare a obiectivelor; - bugetele sunt instrumente esențiale și sunt întocmite de firmă ca întreg, cât și de componentele acesteia, privite ca centre de gestiune; - metodele și tehnicile manageriale aplicabile în contextul MBO, respectiv: diagnosticarea, ședința, delegarea, tabloul de bord, managementul prin bugete ș a m d Analiza obiectivelor unei afaceri Prin obiectiv se înțelege scopul sau țelul propus de o firmă pentru a fi atins într-un anumit orizont de timp Obiectivele unei organizații de afaceri pot fi structurate pe următoarele niveluri: • întreaga organizație (corporație); ■ divizii, dacă este cazul; • domenii funcționale; • compartimente din structură; ■ la nivel de salariați, dacă este posibil în stabilirea obiectivelor, trebuie să se țină seama de condiționarea între următoarele trei concepte: Se deduce că înainte de a-și formula obiective și/sau strategii, managerii trebuie să-și formuleze mai întâi clar misiunea ce revine firmei administrate Potrivit lui J Humble, teoreticianul managementului prin obiective, managerii trebuie să răspundă la următoarele tipuri de întrebări, înaintea definirii obiectivelor organizației: In ce afacere suntem și pentru ce existăm ? Care este domeniul în care ne focalizăm? Care este poziția întreprinderii în acest domeniu ? Care sunt clienții noștri? Care sunt produsele/serviciile noastre principale ? Management Care sunt piețele noastre principale și ce poziție avem pe piață? Ce politici de distribuție sunt adoptate? Ce schimbări au intervenit? Care sunt punctele noastre forte și cele slabe față de concurenți? Dacă managerii vor putea răspunde la astfel de întrebări, atunci va fi posibilă stabilirea riguroasă a obiectivelor întreprinderii Proiectarea și implementarea managementului prin obiective Etapele necesare pentru proiectarea și implementarea managementului prin obiective sunt: Stabilirea obiectivelor fundamentale Stabilirea celorlalte categorii de obiective Presupune defalcarea obiectivelor fundamentale la nivel de echipă și la nivel de individ După parcurgerea celor două etape se conturează sistemul de obiective într-o viziune piramidală, așa cum evidențiază și exemplul de mai jos: Figura Sistem de obiective Elaborarea celorlalte componente ale managementului prin obiective Presupune elaborarea: programelor de acțiune, calendarelor de termene, “ și urmărirea bugetelor лтяНлпяІ si oraanlzatoric în instrucțiunilor și bugetelor, lansarea, execuția Remodelarea subsistemului decizional, Ini consens cu cerințele realizării obiectivelor Tipuri, metode și sisteme de management Coordonarea și urmărirea realizării obiectivelor Coordonarea realizării obiectivelor implică o armonizare a deciziilor și acțiunile conducătorilor centrelor de gestiune Urmărirea realizării obiectivelor presupune o informare operativă pe verticală privind abaterile de la cele propuse precum și măsurile corective ce se impun Evaluarea rezultatelor și recompensarea salariaților Este etapa finală în care se comensurează rezultatele obținute, se compară cu obiectivele previzionate și se adoptă conduita motivațională corespunzătoare (stimularea sau sancționarea participanților la realizarea acestor obiective) Acest sistem de management a fost sugerat pentru prima dată încă de F W Taylor și se fundamentează pe concepția sistemică a întreprinderilor, respectiv pe divizarea acesteia pe subsisteme componente și poate fi definit ca: un sistem de identificare și comunicare ce semnalizează conducătorului când este necesară intervenția sa, și invers, rămâne tăcut când intervenția sa nu este necesară (solicitată) Potrivit altor autori , managementul prin excepții este un sistem simplificat de management, bazat pe vehicularea ascendentă a informațiilor care reflectă abateri de la limitele de toleranță stabilite și pe concentrarea celor mai buni manageri și specialiști în zonele decizionale și operaționale cheie pentru competitivitatea firmei în cadrul sistemului de management prin excepții se utilizează două categorii principale: • situații și probleme normale, definite pe un interval considerat OK, în limita căruia decidenții iau decizii și acționează nemijlocit; • situații, probleme și decizii excepționale care se abat - fie în sens pozitiv (+), fie în sens negativ ( -) , de la intervalul definit, când nivelul superior de management intervine, ia decizii și acționează Scopul implementării MPE îl reprezintă simplificarea procesului de management în degrevarea conducătorilor de tratarea informațiilor ce nu impun decizii din partea lor, permițându-le concentrarea asupra problemelor de perspectivă, de concepție etc Elementele cele mai importante ale acestei metode sunt: ■ sistemul presupune ca informațiile să se refere numai la obiectivele care nu Potrivit Iul loan S Pop, Bazele managementului, Cluj-Napoca, ,, pag ; citat după Aurel Burciu, MBO & Ciclul afacerilor, Ed Economica, București, , pag O Nicolescu, Ion Verboncu, Management, Ed Economica, București, , pag Management nd nnXe ,a If,ecar!-mana er priește numai acele informații care corespund poziției sale ierarhice și intervine numai în aceste cazuri; • în cadrul acestui sistem de management toate problemele și situațiile se împart în două categorii: cazuri normale și cazuri excepționale Cazurile normale sunt considerate situațiile în care mărimile de ieșire/realizările^ corespund cu obiectivele/mărimile planificate sau prezintă abateri care se înscriu în limitele considerate acceptabile în aceste cazuri intervenția nu este necesară sau aceasta se realizează de către un manager de nivel ierarhic inferior Cazurile excepționale sunt considerate situațiile în care mărimile de ieșire/realizările au abateri semnificative de la obiectivele/mărimile planificate, care depășesc limitele considerate acceptabile în aceste cazuri managerul de nivel ierarhic inferior nu mai trebuie să rezolve problema, devenind necesară intervenția din partea unui manager de nivel ierarhic superior De mare importanță pentru operaționalizarea acestui sistem de management este determinarea unor criterii pe baza cărora se definesc cazurile normale și cazurile excepționale Mărimile planificate nu pot fi luate drept bază de comparație, întrucât numărul abaterilor ar fi mult prea mare, iar necesitatea intervenției, de asemenea Prin urmare se impune determinarea unor niveluri preliminate, care presupun luarea în calcul față de mărimea planificată a unor toleranțe stabilite anticipat, așa cum rezultă din figura următoare: Undo Npl = Nivelul planificat, mărime care se atinge Intr-un număr redus de ca ' câruia ± t = Toleranțe în plus ( +t) și în minus (-t) ce delimitează ecartul în intenorul căruia realizările au aceeași semnificație ca Npr« Nivelul preliminat, ce se determină cu relațk ; / Managementul prin excepție se de delegare a i delega autoritatea a curente ci el va fi solicitat și va i caracterizează printr-o manieră specifică menimanagerul de nivel ierarhic superior nu va autori ații ș copleșit șl nu mal poate face față cerințelor atunci când Mte copl doar problemele pe care aceștia nu le pot realiza în mod curent Tipuri, metode șl materno do menegeinent Managementul prin excepție creează premisele pentru ca timpul, energia și atenția managerilor de nivel superior să fie concentrată asupra problemelor importante și care privesc organizația în perspectivă prin delegarea I rezolvarea multor probleme curente / operative ce revin astfel colaboratorilor de Operaționalizarea și aplicarea managementului prin excepție Condifiile prealabile ale aplicării MPE: « managementul să permită pe cât posibil delegarea de sarcini, competențe și răspunsuri subalternilor; ■ acțiunile și deciziile colaboratorilor trebuie să fie conduse pe bază de directive; existența unui sistem informațional sigur și eficace și dacă este posibil a unui sistem informatic care să permită o prelucrare automată a datelor în toate fazele procesului managerial Etapele de realizare a acestui sistem de management sunt potrivit profesorului Ion Dănăiață: =» stabilirea valorilor planificate (previzionate ); =» fixarea (stabilirea) performanțelor; => compararea realizărilor cu nivelul planificat (preliminat); => luarea deciziilor (trecerea la acțiune) Stabilirea mărimilor (valorilor) planificate Presupune utilizarea unor indicatori care se pot defalca până la cele mai mici elemente structurale (mașini, locuri de muncă, formații de lucru), la nivel de produse, subansamble sau faze ale procesului de fabricație Programarea se poate realiza pe orice interval, an, trimestru, lună, decadă, zi, schimb, oră Se impune ca toți indicatorii să poată fi cuantificați Determinarea toleranțelor șl a limitelor abaterilor considerate admisibile Pentru fiecare activitate desfășurată și Indicator unnărit, pot interveni abateri mai mari sau mai mici față de situația planificării în acest caz se impune stabilirea unor abateri care sunt admisibile șl nu impun intervenția decidenților superiori Reguli de stabilire a abaterilor: □ cu cât activitatea este mai Importantă pentru atingerea obiectivului central planificat al întreprinderii, cu atât limitele toleranțelor trebuie fixate cu mai multă precauție; □ toleranțele care se referă la activități "uhele" trebuie să fie relativ strânse, Ovldiu Nicolescu, (coord ), Sisteme, metode șl tehnici manageriale ale organizației, Ed Economica, bucurești, , pp Management întrucât pot avea o influență mare asupra obiectivului general al organizației; cu cât domeniul este mai izolat de celelalte activități (are mai puține puncte de contact cu celelalte sectoare) cu atât toleranțele pot fi mai mari; □ de regulă este nevoie de introducerea unor toleranțe bilaterale (atât pozitive cât și negative) deoarece: abaterile pozitive semnificative pot semnala rezerve ascunse neexploatate; abaterile pozitive dintr-un loc pot fi drept cauză a unor abateri negative cauzate în lanț, într-un alt loc (datorită interdependențelor care există) Limitele abaterilor admisibile se determină astfel: Ls=Npl+T Li ~ Npl ~ T în care: Ls = Limita superioară admisibilă; Li = Limita inferioară admisibilă; Npl = Nivelul planificat; T = Toleranța admisă Nivelul toleranțelor se poate stabili: => în mărimi absolute (Tats) posibil și recomandat când valorile planificate sunt constante; Ф în mărimi relative (T(%;, se impune atunci când valorile planificate prezintă variații de la un moment al observării la altul în acest caz, limitele abaterilor se determină astfel: sup Linf ”Npl]J~ — ₽ Compararea nivelului realizat cu cel preliminat și stabilirea cazurilor excepționale^ M| exacță „ nlvelului realizării șl «аЫІІгеа destinatarului cazurilor excepționale, oentru a Necesitatea unei înregistrări fidele a rezul a elor este preveni cazurile de "alarmă falsă” și esle considerată caz atunci când dintr-o eroare de măsu are m ă X: nXrS’neXînând Intervenția corespunzătoare a maîSUXbl«r» de tln taMu! cazurilor excepțional există situații: Tipuri, metode și sisteme de management transmiterea în bloc a cazurilor excepționale la toate nivelurile ierarhice din domeniul dat; transmiterea cazurilor excepționale doar la primul nivel ierarhic; informarea managerilor despre cazurile excepționale pe baza schemei cerinței de a lua măsuri Acest instrument presupune ca managerii de la diferite niveluri ierarhice să fie informați în raport de importanța problemei (mărimea abaterii) și posibilitățile de soluționare în virtutea funcției ce o îndeplinesc г/’аѴ Zona I - presupune intervenția nivelului de bază al managementului N IV; Zona II - presupune intervenția N III; Zona III - presupune intervenția N IV; Depășirea zonei III presupune intervenția N I Unde: N - niveluri ierarhice Raportarea cazurilor excepționale se face pe baza comparației valorilor realizate cu limitele admisibile pe baza schemei cerinței de a lua măsuri, Management prezentându-se sub formă tabelară Managerii vor trebui să identifice cauzele care au stat la baza cazurilor excepționale pentru a putea interveni asupra lor și a le elimina (când abaterile sunt negative) Când abaterile sunt pozitive, intervenția managerilor constă în luarea unor măsuri de generalizare a metodelor utilizate în vederea multiplicării efectelor Atunci când din analiza abaterilor rezultă că nivelul planificat greșit stabilit sau toleranțele prea strânse/prea largi constituie cauza abaterilor semnificative, intervenția trebuie să constea în corectarea după caz a nivelului planificat sau a sistemului de tolerante > Avantajele și limitele metodei Avantajele metodei Aplicarea acestui sistem generează o serie de avantaje: => diviziunea rațională a muncii; => sistemul de delegare conduce la o încărcare echilibrată a managerilor de la toate nivelurile ierarhice; conducerea superioară va fi degrevată de activitățile de rutină, sporind eficiența activității; => top managementul va dispune de timp mai mult pentru a se ocupa de problemele importante și de perspectivă ale organizației; o reduce deciziile numai la cazurile în care se impune luarea acestora: => oferă posibilitatea utilizării unui sistem informatic care să permită o prelucrare automată a datelor, constituindu-se într-un sprijin foarte important pentru manager; => creșterea eficienței activității manageriale prin soluționarea problemelor în funcție de importanța acestora și posibilitățile de intervenție ale managerilor; asigură condiții prielnice pentru formarea managerilor prin participarea efectivă la procesul de conducere Limitele metodei: MPE nu oferă un cadru propice pentru urmănrea obiectivelor de perspectivă, pentru a căror realizare este necesară o perioadă îndelungată de activitate; c> în cazul unui mediu turbulent, există unele riscuri de netransmitere a abaterilor semnificative și chiar de determinare a cazurilor excepționale, anumiți factori ai activității economice, cum ar fi comportamentul uman, motivația etc sunt greu sau chiar Imposibil de cuantificat și măsurat Tipuri, metode și sistema de management Bugetul este un instrument managerial deosebit de important ce asigură în expresie financiară dimensionarea obiectivelor, cheltuielilor, veniturilor și rezultatelor la nivelul centrelor de gestiune și evaluarea performanței economice a întreprinderii Premisele introducerii managementului prin bugete: o obiectivele aferente centrelor de gestiune sunt predominant bugetare; o structură organizatorică care să permită o planificare riguroasă a obiectivelor, modalităților de realizare, resurselor și termenelor; o firma este structurată pe centre de gestiune, iar la nivelul acestora sunt lansate bugete în care se urmăresc obiective, cheltuieli, venituri, rezultate; o crearea unor condiții organizatorice și motivaționale ce impune participarea activă la dimensionarea bugetelor; o proiectarea unui sistem informațional care să permită înregistrarea, transmiterea și analiza abaterilor; o existența unor mecanisme de decontare între centrele de gestiune, care să evidențieze cât mai fidel contribuția fiecăruia la realizarea obiectivelor T > Tabelul Modelul clasic de prezentare a unui buget к - ' ’T t •' T ’-— Vf denji- • depistarea deficitelor și respectiv a excedentelor de trezorerie și luarea de măsuri de echilibrare a bugetului Avantajele utilizării managementului prin bugete => disciplina economică a componentelor procesuale și structurale ale firmei; evidențierea clară și corectă a contribuției centrelor de gestiune la realizarea obiectivelor fundamentale; =£ mărește eficacitatea oricărei alte metode cu care se combină și se poate combina cu toate; => sistem unitar de măsură și control oferit decidentului; => asigură un control permanent al resursei financiare; creează premise favorabile pentru asigurarea și organizațional și motivațional adecvat participării efective a salariaților la stabilirea și realizarea obiectivelor Integrarea managementului prin bugete în sistemul managementului pnn obiective, potențează valențele acestui sistem de management, inoculân un ro managerial și motivațional bugetelor Capitolul TIPOLOGII Șl STILURI DE CONDUCERE Stiluri de conducere universal valabile nu există, ci doar principii ce se desprind din câmpul acțiunii umane ce jalonează o conduită individuală concretă, creatoare de eficiență La întrebarea cum trebuie să fie un cadru de conducere, răspunsurile sunt diferite, cu tendințe ce converg în descrierea unui stil de muncă agreabil și eficient, evidențiind coordonatele de conduită care trebuie să le posede un cadru de întreprindere, cum sunt: să fie receptibil la problemele angajaților; să dețină „știința” de a pune și finaliza probleme; să dovedească unitate între vorbe și fapte; să accepte critica și observațiile de jos în sus; să aibă calități acționale (competență și inițiativă); să aibă curajul de a-și asuma riscul; să posede simțul schimbării și introducerii noului; să elimine munca de cabinet; să țină seama ca deciziile să fie în concordanță cu politica și strategia și politica întreprinderii La o asemenea definiție, care are în vedere unitatea calităților profesionale, organizatorice, morale și care pot fi urmărite în activitatea zilnică a cadrului de conducere, mai trebuie adăugat și stilul de conducere care este puternic marcat de trăsături specifice de temperament, purtătoare a unor însușiri asupra caracterului persoanei în activitatea practică se întâlnesc următoarele tipologii de conducători: unele cadre de conducere pun problemele și le rezolvă în mod neechitabil (și sunt caracterizați: colerici - impulsivi, agresivi, susceptibili etc ); - alții, pun probleme și le rezolvă într-o manieră echitabilă și sunt caracterizați: (sangvin - flegmatic, vioi, veseli, sociabili, prevenitori, constanți, prudenți, gânditori etc ); - altă categorie cuprinde cadre de conducere ce manifestă o atmosferă pesimist-morocănoasă (melancolică, nesociabilă, rezervată, etc ) Din studiul șl analiza completă a celor trei tipologii, opțiunea preferată este pentru cei din categoria a doua Un cadru de conducere trebuie să aibă în vedere ca succesul realizării sarcinilor în întreprindere depinde în mod hotărâtor MaîVAk'ment de cei ce lucrează în sectoarele de producție, concepție, administrative de intensitatea și rezultatele muncii acestora, cadrul de conducere având rolul de a influența pe direcția dorită comportamentul acestor forțe, în practică există o mare deosebire între a rezolva personal o acțiune (stilul de conducere) eficiența activități (muncii) de conducere depinzând de iscusința folosirii științei influențării executanților și a activității lor Pentru aceasta cadrele de conducere trebuie să folosească o vastă gamă de pârghii stimulative (economice, juridice, organizatorice, moral-psihologice) prin care se ia în considerare interesele aspirațiile personalului, prin contacte interumane continue și prin stimulente ce sunt căutate, dorite și așteptate de către colaboratori și subordonați Dar stilul de muncă și activitatea unui cadru de muncă nu pot fi descrise numai prin funcțiile conducerii, ci și prin analiza și evidențierea activității efectiv realizate și a roiului pe care îl are în sistemul conducerii în general rolul unui cadru de conducere în funcție de nivelul ierarhic poate fi sintetizat astfel: • rol de prezentare, leader, precum și contactor de persoane; • rol de monitor, diseminator și purtător de cuvânt, cu referire în special ia domeniul informațional; • rol de întreprinzător, mânuitor de disfuncționalități, alocator de resurse și negociator, toate aparținând domeniului decizional Aceste roluri se regăsesc în ierarhiile de conducere a întreprinderilor din domeniul public și privat în domeniul public, rolul de monitor și contactor trece înaintea celui de întreprinzător, iar în domeniul privat primează cel de leader în comparație cu cel de alocator de resurse Pe lângă aptitudini și calități în rolul pe care îl îndeplinește, în stilul de muncă, cadrul de conducere trebuie să acorde maximă importanță laturii umane, realizabilă prin: comunicări verbale și scrise; flexibilitate comportamentală; aptitudini de a asculta pe alții; stăpânire de sine; franchețe; concesiune; varietatea abordării problemelor etc , precum și alte elemente ce-i determină eficiența în muncă (organizarea zilei de lucru, conferințe, convorbiri telefonice, întâlniri de informare, soluționarea problemelor curente, timpul pentru autodezvoltare, rezolvarea conflictelor de muncă, negocieri etc ) în acțiunile pe care le întreprinde un cadru de conducere, acesta practică un anumit stil de conducere Stilul de conducere pornește de la practică un anumit stil de conducere Stilul de conducere pornește de la constatarea că fiecărei întreprinderi îi corespunde un stil propriu, care se perfecționează pe parcursul activității și funcționalității ei Faptul ca stilul întreprinderii determină și influențează stilul de conducere poate fi demonstrat > SSf & CCnCUCSț'a iacă analizăm stilul întrepnnderî- ținând seama de două coterii 'urdamenta e ae managementului; organizare și reiat:; umane așa cum se arată în figura " Л' stilului întreprindem pnn ce e dcuâ criterii constă în următoarele: zona ' ■ este outin intervention'stă С neglijare și delăsări în domeniul ambelor criterii, constituind zona utopică Din corelarea celor două criterii, în cele patru zone, rezultă că stitui cadrului de conducere este determinat Activitatea de conducere ca proces soda are la bază raporturile pe care trebuie să le stabilească cadrele de conducere cu oamenii care pun în valoare resursele alocate In acest proces, individul indus fie în procesul conducerii, fie colaborator sau subordonat, se constituie ca personalitate (nu ca sumă a brațelor de muncă), ca un ansamblu de tipuri de personalități umane, complexe, care pot fi atât factori de conflicte și dezechilibre (teroare, tendințe de agresivitate, contestarea autorității, neacceptarea unor competențe și ierarhii, absenteism, lipsă de angajare la efort etc ) sau factori ca bază a unui rezervor eficiență Aceasta înseamnă că individul, colaboratorul sau subordonatul corstituenț» într-un sistem de personalitate, au un caracter probabilist, adaptiv și demonstrează că reacțiile individului la stimulii exteriori nu se înscriu întotdeauna ■n raportul cauză-efect In conducerea grupurilor umane se constată că nu creativitate și ca ;ză imediată și evidentă Asemenea fenomene solicită din partea cadrelor de conducere o autocunoaștere aprofundată a colaboratorilor și subordonaților și practicarea unu; stil de conducere corespunzător nivelului lor de autonomie I > ■ ’ - «'■■■ t r * - ■ Mar tU cne R , Stiluri as ccnaucer» 'Tribuna Economică', nr - , Management Pentru clasificarea colaboratorilor și a nivelului lor de autonomie se folosește o tipologie simplă care are la bază criteriile de competență și motivați, așa cum sunt prezentate în continuare: nivel de autonomie Ai - nu știe și nici nu vrea să știe; => nivel de autonomie A - nu știe, dar dorește și se preocupă să știe; => nivel de autonomie A - știe și se angajează în realizarea sarcinilor; => nivel de autonomie A - știe, vrea și poate realiza multe sarcini Succint și ipotetic, caracteristicile de bază ale nivelurilor de autonomie pot fi descrise astfel: A-t - este trândav, un „dolce farniente” Nu știe nimic și nici nu vrea să cunoască altceva din activitatea întreprinderii; A - este un muncitor în vârstă cu vechime în muncă, modest, încadrându-se în formația de lucru; A - este un tânăr puțin înfumurat ce face studii de informatică Chibzuiește ceea ce face Se antrenează și se preocupă de afaceri Poate fi mutat de pe un post pe altul în cadrul compartimentului; se poate conta pe activitatea lui; A - este un individ harnic, nu respinge sarcinile, este ambițios, rece, competent Este tipul de om care știe să le facă pe toate Care trebuie să fi poziția și atitudinea cadrului de conducere față de aceste niveluri și caracteristicile lor? Pentru a răspunde la această întrebare, apelăm la cele două criterii fundamentale ale managementului - organizarea și relații umane - prin care evidențiem patru stiluri de conducere corespunzătoare fiecărui nivel de autonomie (A,, A , A , Ai), așa cum se arată în figura Cele patru stiluri de conducere corespund sarcinilor pe care le au cadrele de conducere față de colaboratori: a structura, a mobiliza, a asocia, a delega Conținutul tipologic prezentat permite alegerea unui stil de conducere eficient pentru fiecare din colaboratori, în funcție de nivelul de autonomie astfel: • Stilul pentru A, constă în constatarea și verificarea permanentă și detaliată asupra rezultatelor imediate, fără a aproba sau dezaroba ceva mai mult decât ce a realizat; Tipologii și stiluri de conducere • Stilul pentru A solicită toate consemnările să se facă precis, cu nuanțe de încurajare, apelând la voința ce o are colaboratorul, în caz de greșeli, să i se acorde ajutorul moral pentru a lucra mai bine, însă cu multă atenție, pentru a nu cădea în patemalism și să se ajungă în zona utopică / , respective, în a-l neglija; • Stilul pentru A necesită din partea cadrelor de conducere a stabili obiective prin negocieri și lăsarea unei anumite latitudini inovatoare, pentru a putea aprecia contribuția la rezultatele finale ale întreprinderii; Figura Stil de conducere Stilul pentru Ад solicită o orientare spre marile obiective, cu date și efecte precise asupra rezultatelor, urmărindu-se promovarea și repartizarea pe obiective ce le stăpânește mai bine Cadrul de conducere trebuie să adopte față de colaboratori o atitudine de mare finețe așa cum se arată în figura Fiecare individ are un stil propriu și în calitate de angajat (salariat) trebuie să se adapteze stilului întreprinderii, ceea ce face ca în practicarea de cadrele de conducere a stilului de conducere să se acorde o mare importanță reflexelor și a reacțiilor de a căror calitate depinde desfășurarea evenimentelor Indiferent sub ce denumire apar, cadrele de conducere trebuie să le folosească din plin în cele patru stări ale atitudinii lor, pentru a obține rezultate cât mai bune Figura , A A АЗ A Management Management Й*м« ■■!■ ■■■ — ■■■■■■ , —■■ , ■» ,, , , , ■ , ——— divizarea activităților Fiecare nivel ierarhic are nevoie пиша de o parte z •* informație care circulă Fiecare cadru de conducere este informat nu cu toate datele culese și prelucrate, ci cu acelea care să-i perm :ă cunoașterea mersuL este de; imitată conducerea Volumul, structura și gradul de sintetizare a informat or este d 'em oroportionai cu nivelul de conducere căruia îi sunt adresate așa curr se arata '*■ tabelul nr - Nivelul ierarhic Conținutul informației Caracterizarea informației Vo IU rn u informatei Consiliul de admnistratje ■ => informații sintetice; rapoarte fișe, centralizatoare, sftuatii > t de cheltuieli să asigure -a'ea deciziilor tactice Comitetul director □ir General Conducători pe funcțiuni dir Tehnic, economic eto => studii, analize de ansamblu asupra întreprinderii, informații din exterior informații tehnice și de producție pe domenii; informații de execuție, de programare și urmărire a producției grad de prelucrare să asigure coordonarea ș coop între firme și sectoare; să asigure divizarea deciziilor tactice - volumul ir iegrai de i mor-ari speca za: ș coreiat cu funcțiile întreoriroeri Conducători pe compartimente de producție și deservire; șefi ateliere și sectoare M Generală a acționarilor informații detaliate în • domeniul pregătirii și lansării, urmăririi producției; informații referitoare la veniturile și cheltuielile compartimentului ф informații de sinteză selectivă cu privire la # exoluția întreprinderii; informații cu precădere pe domenii să asigure luarea operativă a deciziilor la locul de producție; să asigure cunoașterea situației economice a compartimentelor - volume mare în domen ui tuturor funcțiilor înrepnnaeri sintetizat а mve de compartiment - voium integra de informa^ - vc -=*= rativâ Cu cât numărul de nivel ierarhic din întreprindere este mai redus, cu atât calea de transmitere este mai scurtă și pericolul degradării informării este diminuat Capitolul CONDUCEREA SISTEMELOR COMPLEXE Exercitarea unei conduceri eficiente are la bază un ansamblu de principii cu triplă determinare: social-economică, tehnico-materială umană Aceste principii se divid în funcție de sfera de cuprindere a proceselor și ansamblului activităților ce alcătuiesc întreprinderea, în general, și specifice diferitelor componente majore ale sistemului de conducere, structura organizatorică, sistem informațional etc Principiile generale arată nivelul de dezvoltare a științei managementului și fundamentele teoretice necesare modelării de ansamblu a sistemului de conducere a întreprinderii Cunoașterea și aplicarea unui asemenea sistem constituie un mijloc pentru cadrele de conducere și personalul de specialitate cu atribuții în conducerea activităților din întreprindere Principiile sistemului de conducere constau în: □ Principiul asigurării coordonanței dintre parametrii sistemului de conducere a întreprinderii, a caracteristicilor sale și a mediului ambiant Desfășurarea unei activități competitive necesită o corelare, o perfecționare și adaptare a sistemului de conducere la situația existentă și la contextul socio-economic în care se desfășoară activitățile în întreprindere Acest principiu este rezultatul dinamismului dezvoltării economice, tehnologice, științifice și culturale etc , care sub influențele externe și interne, întreprinderile își modifică parametrii Conducerea sistemelor complexe în ritm rapid și atrag după sine modificările în relațiile de conducere și în conținutul procesului de conducere Asigurarea unei depline concordanțe între parametrii sistemului de conducere și caracteristicile întreprinderii, precum și ridicarea nivelului acestei concordanțe, condiționează eficiența procesului de conducere și decizia întreprinderii □ Principiul conducerii participative are în vedere ca executarea proceselor importante și complexe și a relațiilor de conducere să fie rezultatul unei colaborări între toți factorii implicați: cadre de conducere, specialiști, reprezentanți ai proprietarilor etc Conducerea participativă este solicitată de dinamismul și complexitatea activităților, influența factorilor din mediul extern ai întreprinderii, evoluția științifică și tehnică, comercială, organizatorică, nivelul profesional ridicat al personalului, precum și internaționalizarea activităților economice Pentru societățile comerciale și regulile autonome din țara noastră problemele legate de conducerea participativă sunt prevăzute în statutul, contractul de societate etc □ Principiul motivării factorilor implicați în activitatea întreprinderii este determinat de profitul ce se poate obține prin combinarea factorilor implicați în funcție de natura și forma de proprietate și concepția privind folosirea pârghiilor economice, în care rolul principal îl are motivația Motivarea trebuie să exprime stabilirea și utilizarea stimulentelor de către factorii decizionali, în așa fel încât să realizeze o armonie a intereselor părților Acest principiu impune cu necesitate evaluarea motivațiilor pentru toți componenții (compartimente, cadre de conducere, acționari, furnizori, clienți etc ) și adoptarea modalităților de împărțire a profitului, folosirea diferitelor părți din acestea, de salarizare, de evaluare și promovare a personalului, de sancționare materială, de stabilire a mărimii dividendelor, comisioanelor, premiilor etc , a factorilor implicați la realizarea obiectivelor întreprinderii □ Principiul eficienței are ca obiect combinarea proceselor și relațiilor de conducere pentru maximizarea efectelor economico-sociale și asigurarea unor competitivități ridicate Acest principiu solicita modelarea sistemului de conducere Management a întreprinderii în, așa fel încât să-i asigure o funcționalitate echilibrată bazată pe supraviețuire și competivitate Realizarea acestui principiu implică folosirea unui instrumentar modern de concepte și metode de conducere și economice juridice, tehnice, sociologice, bazat pe o analiză lucidă și sintetică a realităților Sistemul de conducere a întreprinderii poate fi diferit ca un ansamblu de elemente cu caracter decizional, organizatoric, irformațional din cadrul întreprinderii, prin intermediul căruia se execută procesele și relațiile de conducere Sistemul de conducere a întreprinderii este fundamentat pe o gamă de principii, reguli și cerințe care asigură modelarea sa, corespunzător științei managementului în conceperea și realizarea unui sistem de conducere trebuie să se țină seama de elementele specifice din fiecare întreprindere: profilul, dimensiunea și structura resurselor umane, materiale și financiare, potențialu; și mentalitatea personalului, poziția întreprinderii pe piață etc Oricare ar fi caracteristicile întreprinderii, un sistem de conducere cuprinde: subsistemul organizatoric; subsistemul informațional; subsistemul decizional; subsistemul metode și tehnici de conducere și alte elemente de conducere Competența cea mai concretă din sistemul de conducere o reprezintă subsistemul organizatoric, care constă în totalitatea elementelor organizatorice care asigură combinarea, divizarea și funcționarea proceselor de muncă din întreprindere în cadrul sistemului organizatoric al întreprinderii sunt cuprinse cele două categorii de organizare: Organizarea formală este ansamblul elementelor organizatorice din întreprindere, stabilite de conducere prin regulamentul de organizare și funcționare, organigrame, descrieri de posturi și funcții Organizarea formala are în vedere funcțiile, activitățile, sarcinile și atribuțiile în cadrul întreprinderii, așa Vezi Boldur- Lățescu, Logica în conducerea sistemelor, Ed Academiei Române, Conducerea sistemelor complexe ■ I I ■ B—■ I— I ■ H ■ I Ш -nJX- după cum s-a arătat în capitolele anterioare, există cele cinci funcțiuni (cercetare-dezvoltare, comercială, producție, financiar-contabilă, personal) Din punct de vedere structural, conținutul funcțiilor întreprinderii sunt modelate în structura organizatorică Structura organizatorică cuprinde ansamblul posturilor și subdiviziunilor organizatorice, constituite în așa fel încât să asigure condițiile organizatorice pentru realizarea obiectivelor în cadrul întreprinderii, componentele structurii organizatorice sunt, postul, funcția, ponderea ierarhică, compartimentul, nivelul ierarhic și relațiile organizatorice Organizarea informală este strâns legată de cea formală și este formată din elementele și interacțiunile umane cu caracter organizatoric, care se manifestă spontan între componenții întreprinderii Componentele organizării infomnale constau din: grupa informală, norma de conduită a grupei, relațiile informale, leaderul informai etc Deci subsistemul organizatoric al întreprinderii este format din sistemele organizatorice formale care sunt predominate și cele informale îndeplinind mai multe funcții: - stabilește componentele organizatorice ale întreprinderii în funcție de obiectivele propuse, resurse și viziunea conducerii; - interconectează subdiviziunile organizatorice în vederea realizării unei funcționalități optime a întreprinderii; - asigură cadrul organizatoric pentru desfășurarea activității întreprinderii Deci structura organizatorică constituie armătura, sistemul osos de rezistență a întreprinderii, care prin caracteristicile ei constructive asigură eficiența activităților datorită progreselor din informatică, Subsistemul Informațional caracterizat prin dinamism și flexibilitate desemnează datele, informațiil j, circuitele și fluxurile informaționale, procesele șl mijloacele de prelucrare a datelor pentru a asigura un suport informațional necesar previziunilor asupra obiectivelor întreprinderii Management în cadrul întreprinderii, funcțiile sistemului informațional asigură informațiile tuturor compartimentelor întreprinderii Subsistemul decizional constă în ansamblul deciziilor adoptate și aplicate în întreprindere Ele sunt specifice conducerii și reprezintă sistemul de comandă care reglează activitățile și desemnează cursul de acțiune pentru realizarea obiectivelor întreprinderii Funcțiile sistemului decizional din întreprindere sunt: direcționarea dezvoltării de ansamblu al întreprinderii și a componentelor sale; declanșarea acțiunilor personalului pentru realizarea sarcinilor Subsistemul privind metodele și tehnicile de conducere cuprinde ansamblul metodelor, tehnicilor și procedurilor folosite de cadrele de conducere care, folosite în mod rațional și cu profesionalism, contribuie la creșterea eficientei activității de conducere Componentele principale ale acestui subsistem constau în: metodele și sistemele de conducere, respectiv: diagnosticarea, delegarea, metoda conducerii prin obiective, prin proiecte etc Acest subsistem îndeplinește următoarele funcții: □ calitatea sistemului de conducere a întreprinderii depinde de gama metodelor și tehnicilor de conducere încorporate, prin sintetizarea din procesul practicii sociale a celor metode și tehnici de conducere care s-au dovedit cele mai eficiente Conducerea întreprinderii este de neconceput fără o folosire frecventă a ședințelor, diagnosticare, delegare, graficul de muncă a cadrului de conducere □ scientizarea muncii de conducere prin aplicarea științei managementului pe baza unui corp de cunoștințe și metode de conducere aplicată de cadrele de conducere, care să determine creșterea competitivității Posibilitatea ce există datorită progreselor Tn informatică, cibernetică și robotică impun remodelarea activităților corespunzător cerințelor economiei de piață pe baza unor noi metode de conducere și folosirea instrumentelor de conducere □ dezvoltarea potentului personalului de conducere și execuție In cabta e de titulari de posturi de conducere, cât și ca oameni cu o personalitate propi ie Conducerea sistemelor complexe acest context, conceperea și utilizarea subsistemului metodelor de conducere, trebuie să aibă în vedere evaluarea, folosirea și dezvoltarea potențialului profesional al fiecărui salariat care să asigure performanțele actuale și de perspectivă ale întreprinderii Schematic, sistemul de conducere al întreprinderii poate fi prezentat astfel în figura următoare ( ): Figura în activitatea întreprinderii, procesele de producție și economice sunt supuse acelorași legități, gradul de complexitate depinzând în principal de doi factori: Management modificarea cantitativă a numărului de elemente ce contribuie la realizarea procesului economic precum și a diferitelor tipuri de relații ce se stabilesc între aceștia; • accelerarea vitezei de desfășurare a proceselor economice, ca urmare a faptului că în același interval de timp au loc un număr tot mai mare de evenimente ce influențează desfășurarea acestor procese Realizarea obiectivelor întreprinderii depinde de modul de combinare a resurselor materiale, umane și financiare, orice creștere sau descreștere sporește complexitatea folosirii eficiente a acestora în obținerea performanțelor Gradul de complexitate a proceselor economice este însoțit de creșterea gradului de noutăți care încă nu sunt determinate, datorită faptului că evoluția oricărui element ce intervine în proces, este determinată de un mare număr de parametri endogeni și exogeni ai întreprinderii, care au o dinamică accentuată și ale căror valori pot fi cunoscute în unele cazuri doar estimativ Toate acestea dovedesc că metodele clasice de analiză din conducerea activităților din întreprindere nu mai pot face față cerințelor unei înalte eficiențe și competitivității Știința contemporană a pus la îndemâna practicii noi metode și tehnici de analiză și conducere, respectiv, cibernetică economică, care evidențiază într-un punct nou de vedere, pe baza legilor generale ale conducerii sistemice, funcționalitatea proceselor economice Dintre conceptele pe care cibernetica le-a introdus în științele economice și care s-au dovedit a fi deosebit de eficiente este conceptul de sistem O altă consecință a acestor cercetări este cea legată de dezvoltarea teoriei sistemelor dinamice, teoria rețelelor, teoria deciziilor, teoria automatelor etc Dezvoltarea teoriei generale a sistemelor s-a făcut pe următoarele direcții - orientarea aprobării sistemice pe clase restrânse de obiecte și construirea unor modele matematice; fundamentarea metodologiei de construire a noilor sisteme de conducere, folosirea metodelor cercetării operaționale în știința sistemelor generalizarea teoretică a ideilor cerc tării structural sistemice în discipline distincte, domenii care au atras un mare număr de specialiști Conducerea sistemelor complexe -I TJ-^—» n ■ ■■ hui ■ ■■ - >■, — - , - - - - - - - - - - ■ - - , ■ r în teori sistemelor noțiunea de sistem se referă la orice entitate fizică compusă din părți independente șl a relațiilor existente între părți Știința sistemelor se ocupă în special de sisteme create de om pentru anumite scopuri în care studiul sistemelor naturale, constituie mediul ambiant al celui dintâi Sistemele naturale se grupează în funcție de existența sau nonexistența schimbului de energie cu mediul, în sisteme închise și sisteme deschise întrucât practic nu se poate realiza o incidență adiabatică perfectă, toate sistemele naturale sunt grupate in sisteme deschise ce se caracterizează prin aceea că se pot adapta noilor condiții ale mediului Sisteme deschise pot fi cu autoreglare și cu autoorganizaie, schimbându-și structura și modificând conexiunile dintre ele Ele pot fi stabile și instabile, în funcție de posibilitatea de a produce sau nu modificări în sistem, odată cu variația între anumite limite definite a parametri or caracteristici Sistemele artificiale tind să posede proprietățile sistemelor naturale Proprietățile acestor sisteme se reflectă la posibilitatea că acestea să fie controlate, observate, adaptate optim la condiții, intervenția făcându-se numai în stări posibil de a fi controlate dintr-o stare inițială, evoluția în spațiul stăriior fiind Noțiunea de sistem a apărut prin dezvoltarea conceptului fizic de mecanism” și a acelui biologic de „organism", care au fost preluate de cibernetică și prin diferite procese de matematizare, abstractizare și generalizare, a creat conceptul de sistem Pătrunderea teoriei generale a sistemelor în științele economico, începând cu definirea de sistem și obiectul lui de studiu a permis particularizarea la condițiile pecifice a unor tehnici și algoritmi de analiză și optimizări cu caracter general Acest salt făcut de la teoria „atomistă’ la cea sistemică la teoria generală a sistemelor s-a impus prin multiplele sale posibilități de abordare a diferitelor domenii, precum și prin fundamentarea a o serie de elemente de natură metodologică cum sunt naliz liguioasă a nsamblurlloi organizate, bazate pe cercetarea tructurală șl sistemică a acesteia; Management - punerea în valoare a unor modalități de cercetare științifică asupra unor concepte cum sunt: organizarea, finalitatea, totalitatea; trecerea de la abordarea empirică în studierea entităților (viziunea atomist-organizatorică) la studiul științific al relațiilor ce determină fizionomia, structura și dinamica sistemelor; elaborarea unor metode și tehnici de tratare a izomorfismelor „ansamblurilor organizate”, care permit investigații în toate domeniile de activitate Pentru prima dată ideile despre cibernetică au fost elaborate de Gh Odolbleja în anul , iar caracterul sistemic al proceselor social-economice au fost elaborate de N Wiener în anul Pleiada de autori recunoscuti în domeniul teoriei generale a sistemelor(L von Bertalanffi, O Lange, W Ross, Ashby și alții), alături de specialiști în teoria matematică a sistemelor, au avut ca rezultat crearea unei noi viziuni la care s-a ajuns prin valorificarea metodologică privind elementele conceptuale sistem-structură-funcție în cercetarea ansamblurilor organizate Adaptabilitatea sistemului este solicitată de obligativitatea ca aceasta să satisfacă calitățile ce rezultă din însăși destinația pe care o are obiectul descris prin sistemul respectiv Adaptabilitatea unui sistem artificial nu este strict analoagă cu aceea a unui sistem natural La sistemele artificiale adaptabilitatea nu urmărește supraviețuirea sistemului, ci mai curând asigurarea funcționării cu anumite performanțe în condiții determinate Există două posibilități de adaptare: internă și externă Indiferent de sistemul саге-l reprezintă, sistemele posedă proprietăți general valabile, respectiv: coerența și independența; factorizarea progresivă; sistematizarea progresivă; centralizarea Conducerea modernă utilizează concepții, metode și tehnici ale unu este decât o tehnică, cu meritul de a fi precisă, mai activă și cu scop nuanțat e/c >at și progresiv Un asemenea sistem bazat pe autoreglare (feed-back) trebuie să aibă în vedere fiecare om, sarcină, context și moment din viața întreprinderi Ca factor al cunoașterii știința, managementului prin conducerea știința,că ne dă răspunsul negativ la întrebarea: dacă activitatea de conducere poate oferi decizii deja elaborate valabile pentru soluționarea tuturor situațiilor ce ape' in funcționarea sistemului? Conducerea sistemului ne poate oferi modalități de elaborare a deciziilor, metode de lucru și metodologii adecvate etc , de unde se desprinde concluzia că activitatea de conducere nu este o rutină, ci o creație cu * valoare de cunoaștere, un proces dinamic de instruire Un al doilea aspect de abordare a conducerii sistemice, este cei de element al practicii, care are în vedere două acte de transformare și autotransformare, astfel: • acțiunea modelatoare a naturii asupra creației sale, inclusiv a omului ș adaptarea lui la mediu; • subordonarea treptată a naturii de către om, stimulat de evoluția exponențială a cunoașterii Dereglările și instabilitatea temporară a sistemului sunt determinate de apariția și introducerea perturbațiilor permanente sau din ignoranță în evoluția sistemului, ele revenind la echilibru numai după ce apar condițiile inițiale Menținerea preciziei calitative a sistemului în evoluția Iui de trecere de la o față la alta, prin acțiunile conducere-coordonare, apare ca o punere a sistemului în concordanță cu legitățile și tendințele obiectivelor proprii în acest context și într-o formulare generală, conducerea sistemică poate fi definită ca o reglare a sistemului, respectiv, punerea lui de acorc cu legitatea obiectivă Abordarea temică a întreprinderii oferă: avantaje, care constau în: evidențierea interdependențelor dintre fenomene; posibilitatea formulării diferitelor relații; definirea intrări 'or și Management ieșirilor; sesizarea obiectivelor; stabilirea priorităților; intervenții prompte în reglarea activității etc - dezavantajele constau în simplificarea exagerată a sistemelor reale și insuficienta cunoaștere a unor fenomene; existența unui anumit grad de incertitudine în prevederea schimbărilor etc Rezulta că în activitățile sistemelor complexe, problemele sunt de resortul ciberneticii, sistemele complexe fiind ființele vii (biocibernetică) mașini și grupe de mașini (cibernetica tehnică), organisme economice (cibernetica economică) Procesele de conducere, prin interdependențele și intercondiționările complexe, permit folosirea ciberneticii prin acțiuni eficiente privind legăturile comenzilor de acțiune, control, reglare și autoreglare Ca ansamblu de elemente ordonate, sistemele cibernetico-economice permit intercondiționări reciproce în cadrul unor formațiuni complexe ce se comportă ca entități omogene cu priorități și funcții proprii La nivel de întreprindere conexiunea exprimă legăturile prin care sunt conectate și se intercondiționează componentele sistemului Conexiunea și legea obiectivă a conexiunii inverse reprezintă elementele fundamentale de înțelegere a mecanismelor de desfășurare a fenomenelor și proceselor din sistemul cibernetico-economic Complexul de conexiuni ce se formează între componentele unui sistem reprezintă elementul ce conferă caracterul unitar și omogen Dacă dintr-un sistem ar dispărea conexiunile, acesta s-ar transforma într-o masă amorfă de elemente și nu ar forma un sistem unitar Astfel întreprinderea ca sistem se află în relație cu mediul înconjurător, de la care primește materii prime, material, utilaje, energie, forța de muncă, capital informații etc, sub formă de Intrări în sistem, restituind medjulu, prac se aetvic#, capital, împrumuturi etc sub formă de ieșiri din slslem Un «M» rtrtn-ieșiri se poate prezenta astfel (figura ): Conducerea sistemelor complexe Figura in care: I - intrări; E - ieșiri; P - parametri interni sau externi programați sistemului în funcție de capacitatea de preluare și transformare a intrărilor; C - criterii de evaluare a funcționării sistemului (termene, costuri, profit, rata profitului etc ) Ținând seama de faptul că întreprinderea este formată de componente integrate prin intermediul conexiunilor directe și inverse date de diferite fluxuri și interdependențe (forța de muncă, materii prime, energie, informații precum și interdependențe economico-financiare) conferă întreprinderii un caracter integrator și cuprinde cele trei structuri : Structura intrărilor I; Structura transferurilor P; Structura ieșirilor E; Aceste trei structuri reprezintă întreprinderea ca sistem în stare de funcționare în ansamblu și în dinamică și poate fi prezentată schematic în figura nr : Figura nr Mandache R, Management, Ed Unlv “Al l Cuza" lași, Management Conducerea trebuie să acorde o atenție sporită celor trei structuri din sistemul întreprinderii și găsirea punctului optim de integrare a acestora în funcționalitatea acesteia Astfel, probabilitatea de integrare a acestor trei structuri rezidă în următoarele: • Fiecare din cele trei structuri se pot comensura numai dacă sunt cunoscute celelalte două; • în activitatea întreprinderii nici una din cele trei structuri nu poate fi determinată și calculată cu certitudine sau ca o cantitate invariabilă, care depășește mai mult de un an; • Iterarea celor trei structuri poate fi pusă în discuție numai dacă una dintre ele este necunoscută în funcție de condițiile concrete, conducerea trebuie să hotărască de la care structură trebuie să înceapă în condițiile actuale greutățile firanciar-bancare, greutăți în aprovizionare etc , singura structură în condițiile autonomiei întreprinderii cunoscută de conducere este structura P legată de capacitățile de producție Sistemul economic întreprindere își poate autoregla activitatea prin două categorii de funcții efectorii care reglează procesul fizic, mecanic și de transformare a intrărilor în ieșiri și poartă denumirea de sistem (subsistem) condus, și funcții de dirijare, care constau în stabilirea programelor de acțiune a fluxurilor efectorii, în urmărirea programelor, în fixarea corecțiilor necesare pentru menținerea performanțelor și formează sistemul (subsistemul conducător) Sub această formă sistemul întreprindere poate fi prezentat în figura ; Conducerea sistemelor complexe Figura în care: [ a - imaginea informațională i Q a intrărilor în sistem; ] b - intrări și perturbați! fizice; j c - decizii; ] d - informații privind starea ! sistemului compus; e - ieșiri informaționale; f- ieșiri materiale într-un anumit fel, sistemul condus și cel conducător sunt opuse, în sensul că sistemul condus are tendința de a genera în mod permanent entropia, iar sistemul conducător manifestă antientropia prin măsuri de reglare și menținere a echilibrului dinamic al sistemului condus (întreprindere) O formă simplă a metodelor de reglare se poate prezenta în figura : Figura în care: S - sistemul reglat, respectiv întreprinderea, sistemul condus; R-regulatorul, respectiv sistemul conducător, decizional al întreprinderii; S + R - sistemul de reglare în sistemul condus au loc transformările stărilor de intrare X, în stări de ieșire Y', după relația Y = S * X, în care S este un coeficient ce caracterizează eficiența transformării stărilor de intrare Starea de ieșire Y a sistemului reglat S se transformă la intrarea regulatorului R, care se transformă într-o stare a ieșirii Management sale pe X Starea de ieșire se adauqă vainrii л va fi: X * Д X Norma de reglare Y rt * ’ SiS,emU'ui S * (sarcinile din programul de oroductie a sistemului condus) reprezintă pentru requlatomi p \ tntronrinHarii P regulatorul R conducerea operativă a , t Se raPorteaza și intervine reglarea AX Rolul regulatorului este de a anula prin corelația AX orice abatere a stării de ieșire Y' față de starea prescrisă Y, realizând egalitatea Y' = Y Reprezentând relațiile de reglare, putem să le exprimăm matematic: Y’ = S(X + >X) Y' = S(X + RY') Y = SX + RY Considerând o întreprindere organizată sub formă de companie, modul de reglare a subsistemelor componente (s comerciale) se poate desfășura după următorul mecanism, așa cum se arată în figura : Figura în care: Pi - societatea comercială, componentă a sistemului complex; R - regulatorul societatea comercială Pi; Xi - mărimea de reglare ca urmare a intervenției lui R XiC - mărimea de reglare ca urmare a intervenției regulatorului R al conducerii complexului intrare X se transformă în de In blocul P, al sistemului, mSnmea t fomare a sistemului mărimea de ieșire Y, In funcție de capacitatea reglat: Conduc» ел tfcrtwreior compie»* , ^ишЖ>ш^ММММШиСЯЬйПЮ>^ Yj ■ PțX? Dacă mărimea de ieșire efectivă Y, tinde să difere de mărimea de ieș re Y, sistemul regulator R, intervine cu corectivul: >Xi = RfY» în cazul în care R, nu determină situația У/ £ У/ ■ intervine corectivul ЛХ-С - RCiY\ prin intervenției sistemului supraordonat al complexului, cu reglarea RC,Y v Deoarece intrarea în sistemul P, este X + AX, + AX,C relația inițială se poate scrie sub forma: yj - P/X + P/RiX] + PiRCY] P]X + Р/RjY/ + P]RCYi ~Yi ~° P;X -Yj(l- PjRi ~ PiRCi) ~ sau Comportamentul sistemului orientat spre un anumit scop presupune гіШ-——— conducător în raport cu nivelul inferior Capitolul DECIZII MANAGERIALE Șl PROCESE DECIZIONALE O decizie managerială poate fi definită drept o alegere fundamentată între două sau mai multe căi de rezolvare a unei probleme survenită în cadrul activității de conducere a unei întreprinderi Ansamblul operațiunilor întreprinse în scopul fundamentării, adoptării și punerii în practică a unei decizii poartă denumirea de proces decizional, acest concept deținând un loc important în știința managementului în condițiile în care conducerea unui sistem economic poate fi privită și ca un lanț de decizii manageriale Pentru înțelegerea conceptului și conținutului deciziei manageriale, vor fi abordate două aspecte: elementele unei decizii și tipologia deciziilor din activitatea unei întreprinderi Elementele unei decizii manageriale i „oro nnt servi în caracterizarea unei decizii Printre elementele care pot servi manageriale se numără: рѳгаоапе să Docldentul este acea In general în cadrul întreprinderii aleagă între căile de acțiune ce P sunt atribuțiile în privința adoptării decizii stabilite formal prin r^ulam®"tele tă°X-un ansamblu de condiții care impune ProWema țcW»poata tmbrăca forma unei amenințări luarea unei decizii O prob nsamblu de condiții care impune Decizii manageriale și procese decizionale (de exemplu, falimentul unui client care reprezenta o pondere însemnată în vânzările întreprinderii) sau a unei oportunități (de exemplu, lansarea unor comenzi din partea statului, care ar putea aduce întreprinderii venituri semnificative) Obiectivele decizionale pot fi considerate drept formulări concise ale scopurilor pe care decidentul vrea să le atingă prin adoptarea deciziei: creșterea rentabilității, menținerea supremației pe anumite piețe, reducerea cheltuielilor etc Aceste obiective trebuie să fie în concordanță cu principiile formulate în cadrul politicilor și strategiilor întreprinderii din diferite domenii de activitate Constrângerile decizionale sunt aspecte care limitează opțiunile decidentului asupra căilor de rezolvare a problemei decizionale în general constrângerile decizionale rezidă din insuficiența resurselor disponibile (de exemplu, lipsa unor fonduri financiare poate conduce la respingerea unor proiecte de investiții altfel promițătoare) sau din unele direcții ale politicii întreprinderii (de exemplu, în cazul unei companii care distribuie produse de lux comercializarea unor bunuri ieftine ar putea fi respinsă deoarece ar afecta imaginea firmei) Mulțimea alternativelor (variantelor) decizionale constă din ansamblul căilor avute în vedere de către decident pentru rezolvarea problemei decizionale O astfel de mulțime poate conține de la două (de exemplu, dacă prin decizie se va răspunde la întrebarea: vom păstra situația existentă în acest moment sau vom opera o schimbare?) până la o infinitate de elemente (de exemplu, atunci când problema decizională este formulată astfel: Cu ce cantitate de materie primă trebuie să ne aprovizionăm în această lună?) Stările posibile ale naturii constau în combinații ale unor factori necontrolabili ce ar putea afecta semnificativ implementarea alternativelor decizionale De exemplu, rezultatele unei investiții ar putea depinde în mare măsură de starea economiei la nivel național: recesiune, stagnare sau expansiune De asemenea, rentabilitatea operațiunilor din domeniul agriculturii este adeseori foarte sensibilă în raport cu condițiile climaterice: secetă, ploi abundente sau timp normal Uneori în practică este deosebit de dificilă Management detectarea tuturor factorilor necontrolabili ce ar putea influența considerabil rezultatele variantelor decizionale (de exemplu, este aproape imposibil de prognozat evenimente în genul atentatelor teroriste din septembrie care au afectat ansamblul economiei mondiale) Mulțimea rezultatelor posibile ale alternativelor decizionale este alcătuită din totalitatea consecințelor pe care le-ar putea avea variantele decizionale luate în considerare Numărul de rezultate posibile ale unei alternative decizionale se află în strânsă legătură cu numărul de stări posibile ale naturii Criteriile decizionale sunt parametri în raport cu care poate fi apreciat gradul în care un rezultat decizional se află în concordanță cu obiectivele decizionale în raport cu natura obiectivelor vizate, aceste criterii pot îmbrăca diferite forme: rentabilitatea, cota de piață, cifra de afaceri etc Categorii de decizii manageriale Printre aspectele utilizate pentru gruparea deciziilor din activitatea unei întreprinderi se numără: - importanța deciziilor; - natura corpului decizional; gradul de cunoaștere a rezultatelor decizionale, - numărul stadiilor de adoptare a deciziilor, - regularitatea cu care sunt adoptate deciziile, rigoarea fundamentării deciziilor, питЫ criteriilor utilizate pentru evaluarea rezultatelor dețizlone* □ In raport cu criteriul Importanți dacial e managanala pot fi castel» ХГХХ ° ° 'mp XcacX ° —•' -—"XXX decizii tactice, ale căror po e ț întreprinderii x Decizii manageriale și procese decizionale Un rol major în încadrarea unei decizii în una din cele două categorii îl joacă mărimea întreprinderii De exemplu, decizia privind achiziția unui camion care pentru o întreprindere mică poate fi considerată drept strategică, are o importanță minoră la nivelul unei mari companii Importanța deosebită a deciziilor strategice face ca în general acestea să fie elaborate într-un mod riguros, pe baza unui volum mare de informații, chiar și atunci când obținerea acestora presupune costuri ridicate De asemenea, rigoarea fundamentării este favorizată și de faptul că aceste decizii sunt adoptate cel mai adesea pentru orizonturi mari de timp în activitatea unei întreprinderi pot surveni însă uneori și situații în care deciziile strategice trebuie luate sub presiunea timpului, ceea ce duce la sacrificarea acurateței analizei alternativelor decizionale pentru un plus de operativitate Importanța redusă a deciziilor tactice precum și faptul că acestea sunt adoptate cel mai adesea pentru perioade scurte de timp, fac ca în fundamentarea acestora să nu fie căutată neapărat o rigoare deosebită, care ar putea fi prea costisitoare în raport cu obiectivele decizionale □ în funcție de natura corpului decizional, deciziile din activitatea unei întreprinderi pot fi clasificate în două categorii: decizii individuale, adoptate de către o singură persoană; decizii de grup, în care decidentul este compus din mai multe persoane în general deciziile strategice sunt decizii de grup, în timp ce foarte frecvent deciziile tactice sunt adoptate de către decidenți individuali Fundamentarea și adoptarea deciziilor de grup pot fi influențate semnificativ de relațiile dintre persoanele ce alcătuiesc corpul decisional, ceea ce face foarte importantă stabilirea componenței acestuia □ în raport cu gradul de cunoaștere a rezultatelor decizionale, deciziile manageriale pot fi împărțite în patru clase: decizii în condiții de certitudine, în care informațiile disponibile îi permit decidentului să determine cu exactitate rezultatul fiecărei alternative; \Ândreica M ș a Metode cantitative de management, Ed Economica, , p - Management decizii în condiții de risc (sau de incertitudine de gradul I), în care decidentul este capabil să stabilească, pentru fiecare variantă decizională, toate rezultatele posibile, precum și probabilitatea de producere a acestora', decizii în condiții de incertitudine propriu-zisă (sau de incertitudine de gradul II), în care informațiile disponibile îi permit decidentului să estimeze, pentru fiecare alternativă decizională, toate rezultatele posibile dar nu și probabilitatea de apariție a acestora; decizii în condiții de ignoranță (sau de incertitudine de gradul III), în care decidentul nu este capabil să determine toate rezultatele posibile ale variantelor decizionale într-o abordare foarte riguroasă, toate deciziile manageriale ar trebui considerate ca fiind adoptate în condiții de ignoranță, deoarece caracterul complex al activității unei întreprinderi nu permite cunoașterea tuturor rezultatelor posibile ale unui curs de acțiune întotdeauna vor exista evenimente și procese imposibil de prognozat, a căror producere îi va lua prin surprindere pe decidenți Cu toate acestea, este adeseori mai practic pentru un decident ca, în funcție de informațiile disponibile, să aproximeze că se află în condiții de certitudine, risc sau incertitudine propriu-zisă □ în funcție de numărul stadiilor în care sunt adoptate, deciziile din activitatea întreprinderilor pot fi grupate în două categorii , decizii unistadiale, a căror elaborare are loc într-o singură fază, decizii mulțișțadiale, fundamentate în mod succesiv, în mai multe faze Adoptarea unei decizii în mai multe stadii este indicată atunci când pe parcursul implementării pot surveni modificări importante ale situației deczionale O astfel de decizie constă dintr-un lent de subdecizil, fiecare dmtrș acestea corespunzând momentelor In care sunt posibile schimbări mapm In med ul extern al întreprinderii □ în raport cu regularitatea cu care , sunt adoptate, deciziile manageriale pot fi Decizii manageriale șl procese decizionale decizii repetitive, care derivă din probleme decizionale ce se manifestă în mod regulat în activitatea întreprinderii în general deciziile unice, mai ales atunci când sunt și strategice, impun o fundamentare laborioasă, bazată pe un volum considerabil de informații în schimb, deciziile repetitive, care sunt cel mai adesea tactice și cărora regularitatea cu care sunt acceptate le conferă un caracter de rutină, nu necesită o elaborare foarte riguroasă Adeseori în practică adoptarea acestor decizii se reduce la aplicarea unor reguli stabilite anterior (de exemplu, poate fi instituită o regulă ca atunci când un stoc de materii prime ajunge la o anumită valoare, să fie efectuată o nouă aprovizionare) □ Privite din perspectiva rigorii cu care sunt fundamentate, deciziile manageriale pot fi împărțite în două grupe: deciziile structurale, caracterizate prin faptul că alegerea celui mai potrivit curs de acțiune este bazată pe o analiză aprofundată a variantelor decizionale, în care este utilizat un volum considerabil de informații; decizii nestructurate, specifice unor situații în care din diferite motive (presiunea timpului, insuficiența informațiilor, o implicare redusă a decidentului ș a m d ) alegerea cursului de acțiune se desfășoară într-un mod mai puțin riguros Faptul că o decizie este structurată nu garantează neapărat rezultate bune în implementarea acesteia în practică nu sunt rare situațiile în care deciziile fundamentate riguros aduc rezultate slabe, iar deciziile nestructurate au urmări favorabil Cu toate acestea, este de dorit ca, cel puțin în cazul deciziilor strategice, alegerea cursului optim de acțiune să se bazeze pe o analiză riguroasă □ în funcție de numărul criteriilor utilizate fn evaluarea alternativelor decizionale, deciziile din activitatea unei întreprinderi pot fi grupate în două categorii: decizii monocriterlale, în care este utilizat un singur criteriu de evaluare a variantelor decizionale; Management decizii multicriteriale, pentru a căror fundamentare sunt folosite mai multe criterii decizionale Aplicarea unui singur criteriu de evaluare, care poate induce o operativitate semnificativă proceselor decizionale, nu este posibilă în general decât în cazul unor decizii relativ simple în schimb, în situația unor decizii cu o complexitate ridicată (așa cum sunt de obicei deciziile strategice), se impune utilizarea mai multor criterii decizionale în literatura de specialitate poate fi întâlnită o gamă largă de modele ale proceselor decizionale ce conțin diferite abordări, justificate într-o oarecare măsură de diversitatea situațiilor în care este necesară adoptarea unor decizii Un model de proces decizional se desfășoară în următoarele etape: stabilirea necesității adoptării unei decizii; analiza problemei decizionale; - identificarea și dezvoltarea alternativelor decizionale; - evaluarea alternativelor decizionale și alegerea soluției optime pentru problema decizională; implementarea soluției adoptate (fig ) □ Stabilirea necesității adoptării unei decizii constă in faptul că un manager din cadrul întreprinderii (nu este obligatoriu ca acesta să faca parte din сотри decizional) sesizează că a apărut o problemă care trebuie rezolvată pnntr- decizie managerială Este de dorit ca operativitate întrucât o detectare prea conduce la situații în care fundamentării deciziei Printre numără: desfășurarea acestei etape să fie caracterizată prin , lentă a problemei decizionale poate presiunea timpului Impietează asupra rigorii factorii de care depinde această operativitate se Decizii manageriale și procese decizionale • natura problemei decizionale (în general problemele de rutină sunt sesizate mai ușor decât cele specifice unor situații unice); ■ modul de organizare a sistemului informațional al întreprinderii (în cadrul acestuia poate fi instituit un sistem de avertizare rapidă în cazul înregistrării unor valori nedorite pentru unii parametri ai activității organizației: profitul, cifra de afaceri, volumul producției, costurile etc ); ■ unele calități ale managerilor: spiritul de observație, capacitatea de analiză rapidă etc Figura Etapele uni proces decizional • Stabilirea necesității adoptării unei decizii Analiza problemei decizionale Identificarea și dezvoltarea alternativelor decizionale Evaluarea alternativelor decizionale șl alegerea soluției optime pentru problema decizională Implementarea soluției adoptate Management Sesizarea apariției unei probleme decizionale are adeseori o nuanță subiectivă, depinzând semnificativ de percepțiile managerilor (pentru o aceeași situație un manager poate considera că se impune adoptarea unei decizii în timp ce un altul ar putea hotărî că nu se confruntă cu o problemă decizională) □ Analiza problemei decizionale are drept finalitate stabilirea condițiilor pe baza căror va fi determinată soluția optimă pentru problema decizională în această etapă accentul trebuie să cadă asupra rigorii analizei în condițiile în care, după cum menționează economiștii britanici Steve Cooke și Nigel Stack în lucrarea Making Management Decisions: o soluție corect fundamentată la o problemă formulată greșit este la fel de inutilă ca o soluție proastă la o problemă bine definită Analiza unei probleme decizionale poate fi descompusă în cinci faze: obținerea informațiilor necesare pentru diagnosticarea problemei decizionale; încadrarea problemei decizionale; stabilirea responsabilităților în fundamentarea și adoptarea deciziei; identificarea obiectivelor decizionale și a resurselor disponibile pentru implementarea deciziei; determinarea criteriilor și constrângerilor decizionale In cadrul fazei de obținere e informațiilor necesare pentru diagnosticarea problemei decizionale sunt colectate șl prelucrate datele care pot sen» in analiza situației decizionale Pentru stabilirea Informațiilor care vorfl necesare pentru analiza problemei decizionale trebuie luate tn considerare câteva “Toatele car unt Inițial disponibil, asupra problemei decizionale (slmptomele care au condus la detectarea problemei decizie™ ) Second Edltion, Prentice Hali Nici - M WW useS”“' London, , p o costul obținerii informațiilor (dacă acest cost depășește potențialele efecte pozitive ale informațiilor, atunci procurarea acestora nu se justifică); o operativitatea cu care pot fi obținute informațiile (pentru deciziile adoptate sub presiunea timpului, o informație care nu poate fi achiziționată rapid ar putea fi inutilă); o acuratețea estimată a informației etc încadrarea problemei decizionale constă în determinarea principalelor caracteristici ale deciziei care urmează să fie fundamentată : importanța, funcțiunea întreprinderii căreia îi aparține, caracterul unic sau repetitiv, rigoarea necesară în actul decizional etc Printre întrebările la care se încearcă obținerea unor răspunsuri în cadrul acestei operațiuni se numără: Este vorba despre o decizie strategică sau despre una tactică ?, Cărei funcțiuni a întreprinderii i se poate asocia această decizie: funcțiunii comerciale, financiare, de producție etc ?, Problema decizională este unică sau de rutină ?, Cât de riguros trebuie fundamentată decizia ? ș a m d Această fază demarează cu studiul informațiilor disponibile în scopul determinării cauzelor apariției problemei decizionale, un aspect foarte important pentru stabilirea unor caracteristici ale deciziei în acest sens, trebuie avut în vedere că adeseori probleme decizionale diferite sunt caracterizate de simptome asemănătoare O astfel de situație poate conduce la o încadrare greșită a problemei decizionale și, implicit, la adoptarea unei soluții eronate Să presupunem, de exemplu, că o firmă se confruntă cu un nivel scăzut al vânzărilor într-o anumită regiune geografică în cadrul analizei problemei decizionale s-a ajuns la concluzia că acest fapt este cauzat de insuficienta promovare a produselor firmei și, în consecință, s-a decis majorarea substanțială a bugetului de publicitate Nivelul coborât al vânzărilor poate fi însă cauzat și de unele deficiențe ale distribuirii produselor, caz în care decizia adoptată nu va conduce la îmbunătățirea situației Management Reușita în diagnosticarea unei probleme decizionale depinde în mare măsură de calitatea informațiilor utilizate și de capacitatea managerilor de a pătrunde în esența fenomenelor analizate Odată identificate cauzele problemei decizionale, devine posibilă definirea acesteia prin abordarea principalelor caracteristici De asemenea, în această fază se poate ajunge la concluzia că în fapt nu este necesară adoptarea unei decizii (ceea ce înseamnă că în etapa anterioară s-a apreciat în mod eronat existența unei probleme decizionale), impunându-se întreruperea procesului decizional în faza de stabilire a responsabilităților în fundamentarea și adoptarea deciziei sunt precizate componentele corpului decizional și atribuțiile pe care trebuie să le îndeplinească membrii acestuia în diferitele etape ale procesu lui decizional în cadrul acestei operațiuni se încearcă obținerea unor răspunsuri la întrebările: Este necesară constituirea unui grup de decizie sau este suficient un decident individual?, Cine trebuie să facă parte din corpul decizional și care vor fi responsabilitățile în fundamentarea, adoptarea și implementarea deciziei?’’ în acest scop trebuie luate în considerare importanța deciziei, funcțiunea întreprinderii de care aceasta aparține, caracterul unic sau de rutină a problemei decizionale, structura organizatorică a întreprinderii, rigoarea necesară în actul decizional ș a m d Identificarea obiectivelor decizionale și a resurselor disponibile pentru implementarea deciziei se bazează în mare măsură pe rezultatele fazei de încadrare a problemei decizionale și pe analiza situației întreprinderii în formularea obiectivelor decizionale sunt luate în considerare cauzele problemei decizionale precum , scopurile , misiunea tntrepnndenr Resu^ș trebuie abordate posibltitâțlle de obtlner, a acestor resurse din extenor Drucker P-, The Practice of Marwuormnt, Pan Books , London, , pp- - Decizii manageriale și procese decizionale Criteriile și constrângerile decizionale sunt determinate pornind de la rezultatele fazei anterioare Stabilirea criteriilor de evaluare este realizată prin transpunerea într-o formă corespunzătoare a obiectivelor decizionale Constrângerile decizionale sunt determinate luând în considerare resursele disponibile ale organizației precum și principiile cuprinse în politicile și strategiile întreprinderii în diferite domenii de activitate □ Etapa de identificare și dezvoltare a alternativelor decizionale cuprinde trei faze: determinarea tuturor soluțiilor prin care ar putea fi rezolvată problema decizională; stabilirea principalelor caracteristici pentru soluțiile identificate; eliminarea soluțiilor nefezabile > în cadrul fazei de determinare a soluțiilor prin care ar putea fi rezolvată problema decizională se încearcă identificarea tuturor căilor prin care ar putea fi îndeplinite într-o manieră satisfăcătoare obiectivele decizionale în această operațiune sunt solicitate în mod deosebit imaginația și creativitatea managerilor, în special în cazul deciziilor unice în acest sens este recomandată utilizarea unor tehnici intuitive de creație: asocierea, analogia și extrapolarea, inversia, combinarea etc Pentru deciziile ce prezintă o importanță deosebită pentru întreprindere pot fi aplicate metode mai sofisticate de stimulare a creativității, cum ar fi sinectica sau metoda brainstorming Sinectica este o metodă de stimulare a imaginației și creativității prin intermediul unor analogii realizate între lucruri și fenomene adeseori aparținând unor domenii fundamental diferite Această metodă presupune formarea unui grup de trei sau patru persoane cu același nivel de pregătire, dar cu profesii • , diferite (ingineri, fizicieni, economiști, psihologi etc ), ceea ce va favoriza analogiile în stabilirea soluției pentru problema decizională dezbătută Conducătorul grupului (de obicei un membru al corpului decizional) are rolul de a-i interoga pe ceilalți participanți cu privire la modul în care se rezolvă probleme Management asemănătoare în domeniile în care aceștia activează Din prezentarea acestor soluții pot izvorî Idei aplicabile în rezolvarea problemei decizionale dezbătute Succesul metodei depinde în mare măsură de componența grupului și de capacitatea membrilor acestuia de a realiza analogii și extrapolări pe parcursul identificării soluțiilor pentru problema decizională Metoda brainstormino are la bază principiul conform căruia spiritul critic și rațiunea inhibă adeseori procesul de creație Pentru atenuarea acțiunii acestor factori metoda propune separarea actului de imaginație de faza de analiză a noilor idei Aplicarea metodei începe prin constituirea unui grup de cinci până la zece persoane la care se adaugă unul sau doi secretari care au rolul de a nota ideile nou apărute în cadrul ședinței de grup Conducătorul grupului are rolul de a-i stimula pe participanți să emită cât mai multe idei ce pot servi în rezolvarea problemei dezbătute Nici un participant la ședință nu are dreptul să critice noile idei, chiar și atunci când acestea par fanteziste Abia după încheierea ședinței sunt analizate noile idei, extrăgându-se cele viabile Reușita acestei metode este dependentă în încuraja pe participanți să propună un număr cât mai mare de idei noi în faza de stabilire a principalelor caracteristici ale soluțiilor identificate se încearcă estimarea elementelor care pot servi în aprecierea fezabdităț și utilității căilor de rezolvare a problemei decizionale rezultatele posibile, ’ i^ni^mpntare perioada de timp în care pot fi puse resursele necesare pentru implementa ,p oi eim,,iar(a în acest scop pot fi utilizate tehnici de modelare și sculare operativă a efectelor aplicării unei soluții în aceasta gradul de incertitudine care caractertzeazâ situația mintie nefezabilă desemnează un curs de acțiune prin care ar S "" decizionale dar p, care din diferite motive , limitate lipsa personalului calificat, neconcordanta ou (resurse financiare lln^te p e(ft) Intreprinderea nu II poate politicile P t пц facă parte din mare măsură de capacitatea conducătorului grupului de a-i în practică etc care permit determinarea fază trebuie decizională Termenul de putea fi rezolvată problema principiile cuprinse In aplica în general este de dorit c Decizii manageriale și procese decizionale mulțimea variantelor decizionale din care urmează să se aleagă cursul optim de acțiune și din acest motiv se urmărește departajarea în prealabil a soluțiilor fezabile de cele nefezabile în acest scop se recomandă detectarea soluțiilor nefezabile prin analiza modului în care cursurile de acțiune propuse sunt compatibile cu constrângerile decizionale Această fază trebuie abordată într-un mod flexibil întrucât uneori, îndeosebi în cazul deciziilor strategice, este de preferat trecerea peste unele constrângeri decizionale formulate în etapa anterioară De exemplu, unele reguli care derivă din principiile cuprinse în cadrul politicilor întreprinderii din diferite domenii (orientarea exclusivă către produsele de lux, menținerea unui nivel redus al datoriilor etc ) pot fi încălcate atunci când este vorba de supraviețuirea întreprinderii sau de profituri foarte mari De asemenea, printr-o analiză aprofundată pot fi descoperite noi căi de procurare a resurselor necesare □ Etapa de adoptare a soluției optime pentru problema decizională constă în stabilirea valorii rezultatelor alternativelor decizionale și în alegerea variantei care prezintă cea mai mare utilitate pentru decident Asigurarea raționalității și obiectivități! în această operațiune este foarte dificilă în condițiile în care utilitatea are un caracter inerent subiectiv Totuși valorile atribuite de către decident rezultatelor posibile pot fi cuantificate cu o obiectivitate satisfăcătoare aplicând axiomele utilității propuse de către matematicienii americani Jonh von Neumann și Oskar Morgenstem în scopul creșterii obiectivități! actului decizional se recomandă ca alegerea soluției optime să fie realizată prin intermediul unor tehnici cantitative care prezintă și avantajul unei operativități ridicate în alegerea procedeului prin care va fi determinată varianta optimă trebuie luate în considerare unele caracteristici ale deciziei: importanța, numărul criteriilor de evaluare, gradul de incertitudine, numărul de stadii în care este adoptată etc Principalele tehnici aplicabile unor categorii de decizii sunt; în cazul deciziilor de rutină, care sunt în general caracterizate prin simplitate, este recomandată utilizarea unor procedee dezvoltate în cadrul Mmwuement - — - -* cercetării operaționale: programarea liniară, modele ale stocurilor, metode ale teoilei așteptărilor etc Unele dintre acestea permit aplicarea automată a constnîngerilor decizionale astfel încât faza de eliminare a alternativelor nefezablle din cadrul etapei anterioare nu mai este neapărat necesară Pentru determinarea soluției optime în cazul unei decizii multicriterlale sunt recomandate procedee prin care utilitățile rezultatelor stabilite în raport cu fiecare criteriu decizional sunt combinate într-o valoare globală Unul dintre procedeele aplicate frecvent în adoptarea deciziilor multicriteriale este tehnica scorului mediu ponderat, care presupune parcurgerea următoarelor etape : • pentru fiecare criteriu de evaluare (Cj) este stabilit, în funcție de importanța relativă, un coeficient de ponderare (Wj); ■ este construită matricea consecințelor decizionale, în care pentru fiecare variantă decizională (V|) sunt prezentate valorile rezultatelor acesteia, exprimate în raport cu criteriile de evaluare; • este determinată matricea consecințelor decizionale normalizate, ale cărei elemente se obțin prin interpolarea pe intervalul [ , ] a consecințelor decizionale (valoarea va corespunde celui mai puțin favorabil rezultat, valoarea celei mai avantajoase consecințe) • pentru fiecare alternativă decizională V, este calculat scorul mediu ponderat S(V|) prin formula: n ( ) S(V,)= £ wJ-aU Xe coeficientul de W d° - q este consecința normalizată a van TXXrul tetei de criterii decanele luate tn slslomlor Ed Academiei Decizii manageriale el ,, и Mim i ■ ii im i ii ,rX)»y»n i » и мД procese decizionale ' ■■« este determinată soluția optimă pentru problema decizională care va corespunde variantei care a obținut cel mai mare scor mediu ponderat (atunci când sunt mai multe variante cu același scor mediu ponderat este necesară departajarea acestora prin alte procedee) Exemplul în cadrul departamentului de producție al firmei X S A trebuie adoptată decizia asupra sortimentului de instalații termice care vor fi achiziționate în vederea dotării atelierului de tratamente termice Au fost luate în considerare trei tipuri de instalații: А, В și C, iar drept criterii de evaluare au fost stabilite trei caracteristici: prețul, gradul de fiabilitate și consumul de combustibil gazos Valorile acestor parametri pentru fiecare sortiment sunt prezentate în tabelul în funcție de importanța relativă a acelor trei criterii de evaluare, au fost determinați următorii coeficienți de ponderare: => pentru preț, Wi = , ; => pentru gradul de fiabilitate, W = , ; => pentru consumul de combustibil gazos, W = , Tabelul Matricea consecințelor decizionale pentru o decizie de achiziție a unor instalații termice V Vi (achiziția sortimentului A) V (achiziția sortimentului B) V (achiziția sortimentului C) Grad de fiabi Consum de ate combustibil gazos [m N/h] , elementelor tabelului pe intervalul [ ] se Prin interpolarea obține matricea consecințelor decizionale normalizate (tab Management Tabelul în continuare, prin intermediul relației ( ,) sunt calculate scorurile medii ponderate ale celor trei variante decizionale: S(Vt) = , x + , x + , x = , S(Vz) = , x , + , x + , x , = , S(V ) - , x + , x + , x - , Din compararea scorurilor medii ponderate obținute, rezultă că soluția optimă pentru problema achiziției instalațiilor este dată de varianta V în afara acestei metode în adoptarea deciziilor multicritenale pot ti aplicate și alte procedee: tehnica dominanței, tehnica TOPSIS, tehnica ELECTRE etc Pentru adoptarea deciziilor în condiții de risc se recomanda unor indicatori calculați prin intermediul stărilor naturii: speranța matematică a utilizarea drept criterii decizionale a probabilităților de apariție a rezultatelor, probabilitatea de înregistrare a unor prerden a rezultatelor etc In practică, cel nai frecvent aplicată este spera (a -i semnificația celui mai probabil rezultat al decizionale și care poate fi determinată prin relația: EV(Vt )^lPk'Qlk pătratică a matematică a rezultatelor, care are unei variante (W ) ’hZ este matematică a ai omatiro decizionaie V,; Decizii manageriale șl procese decizionale WwSM AJJ Хшв • T*T j bir- - >T— - - - - p* este probabilitatea de apariție a stării naturii SA/*; - ал este rezultatul înregistrat do alternativa decizională V( în prezența stării naturii SA/*; • r este numărul total de stări ale naturii luate în considerare &§тШ Conducerea firmei "Y" S A trebuie să decidă asupra investiției într-o unitate productivă Sunt avute în vedere trei proiecte de investiții: А, В și C pentru care au fost calculate valorile actualizate nete în raport cu cele trei stări ale naturii luate în considerare: expansiune, stabilitate și recesiune (tabelul ) Au fost de asemenea estimate și probabilitățile de apariție ale acestor stări ale naturii: • pentru starea de expansiune: pi = %; • pentru starea de stabilitate: p = %; ■ pentru starea de recesiune: p = % Tabelul mld lei Valorile nete actualizate posibile pentru o decizie de investiție SNi (expansiune) * ТѴклі |S|V (proiectul B) (proiectul C) SN (stabilitate) SN (recesiune) Prin Intermediul relației ( ) sunt calculate speranțele matematice ale rezultatelor celor trei variante decizionale: EV(Vi) " , x + , x + , x(- ) « mld lei EV(VX) * , x + , x + , x * , mld lei EV(V-j) ■ , x + , x + , x • , mld lei Management V -г -Ж - ■ Rezultă că soluția optimă constă în investirea în proiectul B, căruia îi corespunde cea mal mare speranță matematică a rezultatelor А» » Rigoarea adoptăiii deciziilor în condiții do incertitudine propriu-zisă este afectată considerabil de necunoașterea de către decidenți a probabilității de apariție a stăiilor naturii în astfel de situații este recomandată aplicarea unor metode în este în еѵэіиэгеэ elternativelor decizionsle este luată în considerare și atitudinea managerilor față de risc: o metoda prudenței; metoda optimistă; o metoda optimalității; o metoda regretului minim; o metoda verosimilității maxime; ф metoda Bayes-Laplace etc ■ Metoda prudenței a fost elaborată de către matematicianul Abraham Wald pe baza conceptelor formulate de John von Neumann și este utilizată în special de managerii care manifestă aversiune față de risc Un astfel de manager va considera că varianta decizională optimă este aceea care va aduce cele mai bune rezultate în cele mai grele condiții Metoda constă în determinarea, pentru fiecare variantă decizională, a celui mai nefavorabil rezultat posibil și în alegerea soluției pentru care s-a obținut utilitatea maximă a acestui indicator ■ Metoda optimistă este aplicată în special de către manageni care manifestă preferință față de risc Pentru astfel de manageri cel mai important aspect al evaluării unei alternative decizionale este reprezentat de cel mar bun rezultat роаЫ Metoda constă tn calculul, pentru fiecare variantă ^ zZiă a utintăț» -n funcție de ce, mal favorabil răzuite , fiind adoptată soluția pentru care -a obținut valoarea maximă decizională, a Decizii manageriale și procese decizionale ■ Metoda optimalității, propusă de matematicianul Leonid Hurwicz, o constă tn evaluarea alternativelor decizionale pe baza unui criteriu a pentru Vi: a min = - mld lei; => pentru V : q ™'n - mld lei; pentru V : a™'n = mld lei; => pentru V : а^іп = - mld lei; pentru V : а™'п = mld lei Rezultă că pentru un manager prudent soluția optimă va fi dată de varianta V ■ Dacă se va utiliza metoda optimistă se vor determina inițial cele mai favorabile rezultate posibile ale celor cinci propuneri de investiții: => pentru Vi: = mld lei; ~ pentru V : a ^ax = mld lei; => pentru V : a™ax = mld lei; Management pentru V : a max = mld lei; ~ pentru Vs: amax = m/d lei Rezultă că pentru un decident cu preferință pentru risc soluția optimă va consta în varianta Vi ■în aplicarea metodei optimalității vom considera că decidentul a ales un coeficient de optimism a = , Rezultă următoarele valori ale criteriului - o : ai pentru Vi: a = , x(- ) + , x = mld lei; pentru V : a = , x + , x = mld lei; pentru V : = , x + , x = mld lei; pentru V : a = , x(- ) + , x = mld lei; pentru V : gO = , x + , x = , mld lei Rezultă că dacă se va utiliza această metodă soluția optimă va corespunde variantei V ■ Pentru aplicarea metodei regretului minim va fi construită mai întâi matricea regretelor (tabelul ) Tabelul Matricea regretelor pentru o decizie asupra mld lei SN SN SN Regretele maxime pentru cele cinci variante vor fi: pentru V,: твх (r<>) ’ mld lel: Decizii manageriale și procese decizionale «• pentru V : max (r k) = mld lei; •» pentru V : max (r k) = mld lei; => pentru V’ : max (r k) = mld lei; => pentru V : max (r^ = mld lei Rezultă că dacă se va utiliza această metodă soluția optimă va corespunde variantei V ■ Pentru aplicarea metodei verosimilității maxime vom presupune că managerul a estimat că starea de stabilitate are cele mai mari șanse de apariție Pentru această stare cele cinci proiecte de investiții ar înregistra următoarele rezultate: =• pentru Vi: ai = mld lei; ■=> pentru V : a = mld lei; => pentru V : a = mld lei; => pentru V : a = mld lei; =» pentru Vs: a = mld lei în aceste condiții soluția optimă va corespunde variantei V ■ în aplicarea metodei Bayes-Laplace vom presupune că fiecare din cele trei stări ale naturii luate în considerare va avea aceeași probabilitate de apariție (p = , %) în aceste condiții, pot fi calculate speranțele matematice ale celor cinci proiecte de investiții: EV(Vi) = , x + , x + , x(- ) = mld lei; EV(V ) = , x + , x + , x = mld lei; EV(V ) = , x + , x + , x = , mld lei; EV(V ) = , x + , x + , x(- ) = , mld lei; EV(V ) = , x + , x + , x = , mld lei Rezultă că aplicând această metodă soluția optimă va corespunde variantei V Tehnicile cantitative conferă operativitate și o anumită raționalitate fundamentării deciziilor manageriale, însă există și unele limite în aplicarea lor în primul rând pentru o alternativă decizională pot exista efecte foarte dificil de transpus într-o formă numerică (de exemplu, cele legate de imaginea firmei sau Management de comportamentul consumatorilor) în al doilea rând, rezultatei® folosmt tehnicilor cantitative depind nemijlocit de calitatea informațiilor disponibile Atona când sunt utilizate date eronate se pot produce distorsiuni In analiza variantelor decizionale, fenomen cunoscut sub numele de GIGO (Garbage In - Gwbage O uf) După cum precizează economiștii americani Louis E Bone și David L Kurtz, autori ai lucrării Management Tehnicile cantitative ajută de&dentului dar nu îl pot înlocui în aceste condiții este de dorit, în special în cazul unor decizii unice, combinarea acestor tehnici cu procedee care fac apel la intuiția ș inhibiția manifestată de unii membri ai grupului; => fenomenul de groupthink; => fenomenul de buck-passing Inhibiția unor membri ai corpului decizional în a-și exprima opiniile cu privire la problema decizională sau în a propune soluții pentru rezolvarea acesteia poate fi o consecință a dominației exercitate în cadrul grupului de unii participanți cu rang înalt sau cu o personalitate puternică De asemenea, teama ca propunerile emise să se dovedească greșite sau ca acestea să fie impopulare printre ceilalți manageri îi poate face pe unii membri să ezite în a-și exprima ideile Astfel de situații pot fi prevenite prin aplicarea în determinarea căilor posibile de rezolvare a problemei decizionale a tehnicii Delphi, în care fiecare participant își va enunța în mod separat propunerile, sau utilizarea votului secret în adoptarea variantei optime Dorința exagerată de consens, de care este legat fenomenul groupth'nk, poate avea efecte nocive asupra rigorii determinării căilor de rezolvare a problemei decizionale sau asupra obiectivitățîi adoptării deciziei Un rol important în depășirea unor astfel de situații revine liderului grupului, care trebuie să îi stimuleze pe ceilalți membri în a emite propuneri noi șl în a le critica în mod Management constructiv pe cele deja prezentate In acest sens, tn lucrarea Management Tasks, Rasponaabilltlea, Practlces, avându-l ca autor pe Pater F, Orucker este prezentat exemplul managerului general al firmei General Motors, Alfred P Sioan Jr , care, în cadrul unei ședințe de grup, aflând că nici un membru al corpului decizional nu este în dezacord cu singura soluție propusă, a hotărât amânarea adoptării deciziei până când vom avea timp să ajungem la dezacorduri și să înțelegem mai bine problema cu care ne confruntăm ™ O altă cale de prevenire a fenomenului de groupthink constă în a atribui unui membru al grupului rolul de avocat al diavolului, însărcinat cu identificarea punctelor slabe ale soluțiilor propuse De asemenea, pentru unele decizii complexe, poate fi aplicată tehnica avocatului multiplu, în care mai mulți membri ai corpului decizional au rolul de a releva slăbiciunile soluțiilor care par potrivite la o primă examinare și de a e susține pe cele impopulare Discuțiile fenomenul de îndelungate în contradictoriu, care caracterizează buck-passing, pot afecta semnificativ eficacitatea actului decizional Principalul rol în prevenirea unor astfel de situații revine de asemenea liderului grupului, care trebuie să fie capabil să atenueze intensitatea unor dezacorduri și să mențină o atmosferă constructivă în cadrul corpului decizional De asemenea, acesta trebuie să își poată impune autoritatea (la nevoie prin suspendarea ședinței de grup sau prin excluderea unor participanți) atunci cano dezbaterile unor idei degenerează în acuzații reciproce în acest sens în cadrul organizării deciziilor de grup trebuie acordată o atenție deosebită atât atribuțiilor acordate liderului grupului cât șl stilului managerial adoptat * —„ Practlces, Harper&Row Publishers Drucker Peter F , Management: Tasks Reap^a New York, , p , Capitolul CALITĂȚILE, CUNOȘTINȚELE Șl APTITUDINILE CONDUCĂTORULUI DE ÎNTREPRINDERE Conducătorul de întreprindere este un om practic și nu se pierde în teorie Prin aptitudinile și competența sa, el creează condițiile necesare pentru ca întreprinderea să se înscrie în nivelul de performanță cerut de mecanismul economic de piață Activitatea umană în contextul activităților economice contemporane are un caracter complex și atrage după sine și complexitatea muncii de conducere Sarcinile conducătorului de întreprindere sunt aceleași, indiferent de țara unde activează Modul de rezolvare a sarcinilor depinde de mediul social, tradiție, nivelul cultural etc într-un fel acționează un conducător de întreprindere industrializată și într-un alt fel într-o țară în curs de dezvoltare, elementul tranzitoriu fiind adaptarea De exemplu, un conducător de întreprindere de origine japoneză ce activează în SUA nu va putea aplica în această țară metodele de conducere japoneză, deoarece există diferențe între atitudinea față de muncă a lucrătorilor, precum și alte elemente ce pot fi comune Cu toate aceste diferențe de specific, întreprinderile trebuie să rezolve aceleași probleme: competitivitate pe piața internă și externă, rezistența la concurență, satisfacerea cerințelor cumpărătorilor în condiții de rentabilitate, livrarea produsului de calitate la prețuri de vânzare reduse, desfacerea de produse noi inovatoare etc Rezultă că toate succesele pe care le obține întreprinderea în afara ei „peste zidurile ei" se realizează înăuntrul ei, aspectele activității conducătorului de întreprindere constituind în esență profilul lui și care constă în: Sursa principală a competitivității o constituie îmbunătățirea procesului de producție prin: folosirea supleței pentru orientarea producției pentru piață; folosirea mijloacelor perfecționate; retehnologizări și introducerea tehnicii noi, Management organizarea optimă a proceselor іеЬплілліла « a relațiilor cu furnizorii și cumpărătorii- orL™/ ™ — P® Р"ПС'Р"econornice Pentru realizarea practică a acestor cerințe conducătoru! trebuie să întreprindă o sene de măsuri orientate, în principal, pe: reducerea timpului de cercetare-proiectare, producție și livrare a produselor, aceasta fiind una din căile sporirii competitivității; - comprimarea acestor faze oferă posibilitatea întreprinderii de a lansa pe piață produse noi, înaintea altor concurenți, și creșterea cumpărătorilor; urgentarea procesului de producție are ca rezultat reducerea prețurilor de vânzare ca urmare a diminuării cheltuielilor generale a întreprinderii Traducerea acestor obiective solicită din partea conducătorului, crearea unor colective multifuncționale cu caracter permanent sau temporar, în care autorii să se ocupe de aceste probleme ului tehnologic după sine creșterea numărului de șomeri, • organizarea mai bună a înnoirea formelor de organizare a Pentru satisfacerea cerințelor cumpărătorilor pentru produse variate și de bună calitate și la prețuri mici, întreprinderile utilizează, în general, două mijloace: • ridicarea gradului de mecanizare, automatizare, robotizare, care are inconvenientul de a reduce cca % din numărul de lucrători ,ce ar a rage după sine creșterea numărului de șomeri; rfii,iai„r • organizarea mai bună a spațiilor de prodacțe Cea de a doua cale pornește de la p schimbSMare tehnica nouă rezolvă problemele ndicat a mașini|Or și utilajelor pe Amtell mici O asemenea grupare prezintă pe funcțiuni, cu cheltuieli mici, u a I - întărirea răspunderii personalului, - păstrarea locurilor de muncă; coordonarea eforturilor In mo^op "finlte a|a !ntreprinderii șl reducerea - diminuarea stocurilor de p rebuturilor; ppate,„aprinderea să introducă progrese - ** ale piețelor putând fi rezolvate printr-o produse și nu | următoarele avantaje: , păstrarea locurilor de muncă; Calitățile conducătorului de întreprindere я - ■—-ш* iii e im — - - - - - ——- -■ — - j- j Mijloacele moderne, în special tehnologia informației, exercită o puternică influență asupra structurii organizatorice și de conducere a întreprinderii Un asemenea proces duce la diminuarea treptelor de conducere, piramida conducerii având în vârful ei cadre puține, ponderea lor crescând până la nivelul executanților O întreprindere cu o conducere și structură modernă implică cca trepte de conducere Introducerea calculatoarelor electronice și intrarea acestora în compartimentele funcționale ale întreprinderii determină o diminuare a aparatului de conducere (de funcții) și o creștere a numărului de subordonați direcți ai unui cadru de conducere, în mod special în sfera de control Reducerea treptelor ierarhice și adoptarea de noi formule structurale oferă posibilitatea unei mai bune colaborări între șefii de compartimente și crearea unor grupe informaționale și interdepartamentale de decizie, în care fiecare cadru de conducere este pus în situația să gândească și să acționeze în funcție de cerințele producției și ale pieței Extinderea folosirii calculatoarelor la munca de birou impune tot mai mult schimbarea structurii ierarhice verticale a întreprinderii cu una orizontală O asemenea structură determină ca la nivel superior întregul aparat de culegere prelucrare și stocare a informațiilor să devină inutil, locul acestora fiind luat de un grup restrâns de cadre de înaltă calificare, ce vor lucra pe grupe interdisciplinare și nu sub formă de compartiment, specialiștii în problemele producției și tehnologiei, în marketing, controlul calității etc în condițiile actuale, la nivelul conducerii, munca fizică este separată de cea intelectuală Noile schimbări structurale permit personalului de înaltă calificare să conducă nemijlocit producția, apropiindu-se de munca fizică Pe baza unor sondaje pe plan mondial, s-a constatat că numărul de lucrători ce revine unui inginer pe diverse activități se prezintă astfel: - în domeniul electricității (SUA) la - echipament Industrial (Japonia) la - industria aparatelor radio la - industri calculatoarelor - în agricultură la la Management - — — - t te aceslea mai bebuie menționat că extinderea calculatoarelor, în ncțe e mărimea și stilul de conducere a întreprinderii are influență asupra centralizării și descentralizării ’ ^blaarea capacității creatoare a colectivului întreprinderii Realizările întreprinderii depind de cei doi factori esențiali: forța de muncă și echipamentul de producție Toate laturile activității întreprinderii poartă amprenta priceperii și dăruirii oamenilor O caracteristică a echipamentului de producție constă în faptul că este cel mai costisitor și se învechește foarte repede, ceea ce solicită mâna de lucru superior calificată, iar oamenii ținuți la curent cu noutățile în materie de tehnologie și organizare Creșterea productivității muncii solicită găsirea acelor căi care să asigure motivația personalului pe baza unei continui perfecționări prin punerea la contribuție totală a inteligenței oamenilor în munca ce o desfășoară, conducătorul de întreprindere pentru ridicarea nivelului profesional și policalificarea cadrelor, trebuie ca pe baza unui pian de perfecționare să aleagă metodele adecvate, respectiv: - factorii ce mobilizează oamenii la muncă, prin urmărirea ierarhiei motivațiilor (satisfacerea cerințelor, salarizarea, promovare, securitate personală); comunicarea și informarea pe baza unui sistem bine structurat din interiorul și exteriorul întreprinderii Pentru orientarea activității întreprinderii, conducătorul trebuie să fie informat asupra condițiilor piețelor de desfacere și de aprovizionare asupra mijloacelor modeme de producție, asupra intențiilor firmelor în concurență ilicarea deciziilor X -w - •***' - • * * « • **• * Ararea orincipală a conducătorului de întreprindere este luarea Activitatea Р P aorobarea planului de activitate, stabilirea deciziilor in domenii cum ' rnizarea proceselor de producție, extinderea structurilor organizator ■ e,c Eficienta unai ^ depinde de de buna а, fl ea,«ea dec« daca ea nu C^IHâțlle conducătorului do Infraprlnrfar» este concepută de cel caro o pune în practică, sau dacă decizia este impună prin constrângere, decizia nu dă rezultatele așteptate Calitatea și aplicabilitatea deciziei depinde de elementele compononte ale celor doi factori, care trebuie să respecte condițiile de eficiență prin: analiza problemei decizionale și я consecințelor; culegerea informațiilor pentru fundamentarea deciziei din mai multe posibile; respectarea termenului de punere în aplicare și urmărirea rezultatelor; intuiția în luarea deciziei; cine la decizia; participanții la luarea deciziei etc Un conducător de întreprindere preocupat de viitor are în vedere, din timp, asigurarea unei rezerve de cadre necesare pentru înlocuirea acelora ale căror posturi devin disponibile prin avansare, prin ieșirea din activitate sau pnn extinderea întreprinderii De obicei, rezervele de cadre sunt prevăzute într-un plan de perspectivă numai pentru cadrele de nivel superior, în funcție de specificul fiecărei țări Astfel, în Japonia, criteriul de bază în promovare este vechimea, procedeu care determină angajații să se preocupe de pregătirea lor profesională și să gândească creator în munca lor Dacă, de exemplu, în întreprindere sunt niveluri de salarizare, orice trecere la un nivel superior de încadrare necesită un examen și, dacă angajatul l-a promovat, are dreptul după trei ani la un nou examen în SUA, în marile companii, metoda alegerii cadrelor de conducere se realizează de către colective funcționale de pe lângă compartimentul de cercetare-dezvoltare sau centrele care se ocupă de pregătirea cadrelor de conducere și de comisii formate din directorii de compartimente Un aspect deosebit al înlocuirii cadrelor de conducere îl constituie problema vârstelor din colectivitățile de muncă ale întreprinderii Astfel, se pot întâlni situații ca: o repartizare oarecum egală a personalului pe vârste sau pe grupe de vârste; o preponderență a vârstelor înaintate; o preponderență a vârstelor tinere Când vârstele sunt uniform repartizate, se ajunge la un echilibru între vigoare șl experiență, între entuziasm șl prudență șl deci la o succesiune normală a generațiilor Dacă în compoziția colectivului predomină vârsta înaintată, aceasta ajungând la timpul retragerii din activitate, în colectivul Management '— -— -Ț ~r sinteză o Analiză & Logică o Spirit genetic (orientare) Rațiune c> Obiectiv o Cantitativ o Sinteză ■=> analogie ■=> spirit de finețe intuiție simulare spațială calitativ c> poezie cercetător emotive Calitățile conducătorului de întreprindere F — - - — ■ ■■■«■■ — Realizarea unei corespondențe dintre cele două dominante aie creierului și predispoziția de transfer din una în alta dintre două emisfere oferă posibilitatea redării lor în specificul profesional, astfel: Tabelul • Gestiune • Imaginație • Jurist • Informatician • Tehnician • Artist • Psiholog • Creator • Umanist Elementul esențial în conducerea paradoxală, care prinde contur în viața contemporană, are la bază conceptul că întotdeauna trebuie găsit un echilibru Astfel, nu poate exista un foarte bun conducător sau un foarte bun organizator (emisfera stângă), sau un foarte bun conducător în stabilirea relațiilor umane (emisfera dreaptă) Pentru conducătorul modern, problema care se pune este aceea de a funcționa prin îmbinarea armonioasă și rațională a elementelor din cele două emisfere cuprinse în tabelele anterioare și executarea sarciniior Asemenea situații sunt denumite astăzi, în termeni sofisticați, conducerea paradoxală, care presupune ca managerii să se regăsească în ei, și ei între ei propriul echilibru și eficiență maximă în situațiile paradoxale Față de colaboratori, conducătorul poate emite o dublă dispoziție paradoxală: astfel pentru subordonatul “X” din sectorul comercial îi dă dispoziția: să dai maximum de satisfacții clienților șl să realizezi maxim de profit, descurcă-te! Pentru “Z’ tehnician îți dă dispoziția: să realizeze aceste piese, fii atent la cantitate și calitate Asemenea dispoziții care nu au în vedere maxim de eficiență cu costuri maxime, nu corespund definiției reale din analiza valorii și ca atare nu oot constitui o definiție sigură în sistemul deciziilor strategice, care trebuie să aibă la bază cercetări operaționale și calculul probabilităților, în care printr-un risc minim trebuie să se obțină un maxim de mini câștig (metoda maximini) și prin maximum de mari câștig (minimax) Management Deci în funcție de oamenii pa care îi coordonează, de bugetul de timp disponibil, conducătorul este obligat ca în desfășurarea sarcinilor zilnice să pi actice o activitate fără nici un fel de paradox Acțiunile conducătorului trebuie expuse într-un limbaj clar în cazul folosirii unui limbaj în dublu sens, sau a se întreprinde acțiuni tipice într-un singur sens, negând corelația dintre cele două emisfere ale creierului, duc la mesaje greu de înțeles pentru colaboratori, ce pot duce la confuzii și tulburări Deci paradox da, ambiguu nu Paradoxul nu poate fi înțeles dacă nu este anunțat din timp Asemenea moduri de a pune problemele legate de bicefalism, dualism paradox, ambiguitate etc sunt inconfortabile și greu de înțeles de către colaboratori, mai cu seamă a unor expresii în contradictoriu prezentate în mod ciudat și cu nuanțe de dilemă de conducere (dMlB НШйИМНМѵІЛІШМІЙ Locul erorilor umane în producerea accidentelor Din cercetările efectuate s-a constatat că marile accidente au la bază cauze identice Dacă acestea ar putea fi identificate atât prin proiectare și conducere, accidentele catastrofale ar putea fi evitate Toate cercetările au avut ca scop de a contribui la descoperirea cauzelor care provoacă erorile umane, folosindu-se pentru acestea studii și analize de fiabilitate capabile să evidențieze interdependențele dintre factorii erorilor Cercetările întreprinse asupra catastrofelor în ultimii de ani au demonstrat că accidentele și catastrofele se datorează erorilor umane și factorilor ce influențează erorile umane Din practica activității este cunoscut efectul important al factorului uman asupra securității în funcționarea unor întreprinderi cum sunt: chimie, biologie, genetică, minerit, energie atomică, aviație, rachete interplanetare, nucleare etc Studiile și analizele de fiabilitate au avut în vedere: descrierea obiectivului (uzină întreprindere, etc ); planurile și proiectele; mecanismele defectam; exoloatarea întreținerea; dereglările întâmplătoare sau cele sistematm Pe baza unor asemenea studii s-au elaborat metode care arată raportul , ei fiabilitate Iar pe baza analizelor diferitelor accidente se evidențiază tX ?n "Я conduc ™ are un rol inpodant Factor» ce influențează fiabilitatea pot fl urmăriți tn figura Я "b ~ Vezi Cnstie Revenneu, йѳт, op clt Figura a V • Л* » £■ V‘ £ Mediul fizic, comercial, social în figura nr H a se arată principalele fiabilități ale sistemului, iar în c relațiile ce există între conducere și angajații ce exploatează echipamentele c r care reiese că eroarea de conducere este mai importantă decât a ce cna : factori Această subliniere necesită ca fiecare conducător să ia măsuri severe de conștientizare a posibilităților de producere a posibilităților de producere a accidentelor prin însușiri profesionale, la accidente Acestea ar fi primu ameliorarea fiabilității umane, deoarece factorul uman influențează facil tatea sistemelor tehnice, iar succesul soluțiilor propuse nu depinde de compartimentele tehnice • întocmai ca și în cazul comunicațiilor, respectiv, când individul recepționează, transmite sau interceptează informația, et ajunge sub influența acesteia, dar o și influențează, ambii amplificându-se Modul de schimbare poate varia conținutul informației, iar modificarea poate lua diferite feluri; denaturarea deplasarea accidentului, adăugiri, eliminări, înlocuiri, exagerări etc Mesajul poare schimba sensul datorită condițiilor schimbate ale fundalului sau percepției în toate relațiile om-informație se creează impresia că transmiterea mesajului a fost Management corect în domeniul tehnicii, lanțul de relații om-informații este complex și greu controlabil rapidă De exemplu: prin folosirea sistemului expert, specialist în diagnosticarea rapidă a erorii (defecțiunii), între ingineri și programatori, între tehnicieni și con ducere, pot apărea informații sub forma unui lanț de mesaje trimise Sistemul de diagnosticare a erorii conține multe puncte de■ sunt sensibile la denaturările și greșelile provocate ’ vZurt XXt X» eronată,^de altfel, a conducerii că iucrătorii —ț, nu de“X Xui poate constitui un pas tn protecția conba pericolului; se afirmS că rezistența lanțuiui a se “ * perioada de funcționare Calitățile conducătorului de întreprindere Pentru a putea folosi această funcție, sunt necesare metode de analiză și evaluare de tipul: care sunt limitele sistemului; condițiile de fiabilitate; cât este de sensibil etc O metodă de măsurare a fiabilității constă în arborele erorii, procedeu deductiv, ce constă în determinarea erorilor umane și obiective posibile însă datele experimentale măsurării și evaluării cantitative, nu sunt suficiente pentru a putea renunța la prezumții informație relație om-informatic oameni relație om-mașini utilaje grup de proiectare a Introducerea datelor de specialitate software I sistemului expert programator I I I I I I I I I I Instrumente de utilizare dispoziție de execuție a schimbării interpretarea informațiilor obținute (diagnosticare) I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I • I I I Management inf)iiAntea»s co„„ operativă a produși Ы Uniații ‘AUCaza- iași WS A La pratlque de le gasllon яаэас/аг Ed Economică, ИИ t ет ș кдаж -' piață Ed Tehnică, lancu lonescu Gh Gh Napoca, Jaba O , Conducerea Leiritz J Î hlfAvțjfrfi'-, oconomlco-financlare în managementul Dlognos ticul economico-finari^iar în Dobay C , Dumitru Decizii Matlw» Gh , Poiniqiia gănărale dn l'entmprlae Лпаіуае el management пігтбді'іип Ed Economica, Paris, ( Maynard II , Conducema ecllvllățll oconomlcs, voi II/, I 'I Tehnică Mihuț I, Pazele conducerii întreprinderii, Ed Dacia, Cluj-Nepoce, Mandache R , Scorțaacu Gh , Conducerea unităților economic», l/T Mandache R , Conducători unităților din agricultură, Unlv - I GuzT lași "d;‘, Mandache R , (colectiv Interunlversltarj, Organizarea, conducerea și planificarea unităților economice, Ed D P , Mandache R , Management, Ed Unlv "Al l Cuze" lași, Mandache R , Managementul unităților economice, Ed Unlv ’AI I Cuza'’ lași, Mandache R , Analiza economloo-flnonolară In munogomontul unităților economice Ed Macarle, Mandache R , Managomont american sau Joponoz?, Rev “Tribuna Economi’ nr / Mandache R„ Stiluri do conducere, Rov “Tribuna Economica”, nr - / Mandache R , Blldaru Gh , Doclzll investițiilor, Ed Macarle, Mandache R întreprinderi, Ed Muntenia, Mandache R , Blldaru Gh , Investițiilor, Ed Macarle, Mărăcine E , Decizii manageriale, Ed Economică, Nica P șl colab , Managementul firmei, Chișlnău, Nlculescu O , Economia șl conducerea întreprinderii Industriale, Ed D P , Nicolescu O , Șendrea D , întreprinzătorii particulari, Rev Tribuna Economică, nr l- / Nicolescu O , (coord ), Managementul strategic al firmei, Ed Economica, Orsonl J , Management strategic, Paris, Olteanu I , Structuri organizatorice ale întreprinderii moderne, Ed Politică, Puiu I , Organizarea întreprinderii, Ed Științifică șl Enciclopedică, Petrescu I , Management, Ed Holding, Pellinier O„ Strategie de l'entreprlse et motlvation des hommes, Paris, Rădulescu D și colab , Introducere în teoria sistemelor, Ed Științifică ș Enciclopedică, Revenne Cristie, Les nouvelles misslons du management Paris, Sasu C , Organizarea șl conducerea societăților transnaționale, Ed Univ “Ai i с-та’ lași, Sălceanu, Crăciun I , Managementul strategic al întreprinderii, lași, Tofan Al , Organizarea unităților agricole, Ed Eco Art, lași, Vagu P , Conducerea, organizarea șl planificarea unităților industriale Ed D P • • • Colecția revistelor “Tribuna economică" economlco-flnenclare în managementul CUPRINS CAPITOLUL BAZELE ȘTIINȚEI MANAGEMENTULUI ÎNTREPRINDERII Evoluția conceptului de management " Școli și curente în știința managementului - Școaia clasică sau școala universaliștilor Școala relațiilor umane i Mișcarea cantitativă ’ i Școala sistemelor social Școala empirică (neoclasică) Mișcarea sistematică Schimbări conceptuale în știința managementului Managementul american sau japonez? Managementul românesc Managementul comparat Definiția științei managementului Termenul de management și definirea lui Metode de studiere și analiză a managementului Managementul - artă și știință CAPITOLUL ÎNTREPRINDEREA - lECT AL MANAGEMENTULUI Definirea componentelor întreprinderii Principiile managementului întreprinderii Tipuri de întreprinderi - Criterii de clasificare a întreprinderilor Formele juridice ale întreprinderilor întreprinzători și rolul lor în economie Mediul ambiant al întreprinderii ; Caracteristicile mediului extern al întreprinderilor din țara noastră CAPITOLUL FUNCȚIILE MANAGEMENTULUI ÎNTREPRINDERII Necesitatea obiectivă a conducerii • Caracterul ciclic al progresului de management Funcțiile managementului , Funcția de previziune Funcția de organizare Funcția de antrenare , Funcția de coordonare < IM Com| CAPITOLUL MANAGEMENTUL RESURSELOR IUMANE ••••—;"- Elementele componente ale resurse oru ••■••••• Asigurarea cu resurse urna Cariera și planificarea ei —;”an riaje J Motivația și implicațiile ei manageriale Comunicațiile în cadrul întreprinderii Rețele de comunicații Conflictele de muncă și găsirea soluțiilor negociabile CAPITOLUL ORGANIZAREA PROCESUALĂ Șl STRUCTURALĂ A ÎNTREPRINDERII Organizarea procesuală Funcțiile întreprinderii Organizarea structurală Clasificarea structurilor organizatorice Modele de structuri organizatorice ale întreprinderii Organizarea formală și informală Principiile raționalizării structurilor organizatorice Probleme actuale în organizarea structurală a întreprinderii CAPITOLUL TIPURI, METODE Șl SISTEME DE MANAGEMENT Tipuri de sisteme de management Managementul prin proiecte (MPP) Managementul pe produs Managementul prin obiective (MBO) Managementul prin excepții (MPE) Managementul prin bugete CAPITOLUL TIPOLOGII Șl STILURI DE CONDUCERE CAPITOLUL SISTEMUL INFORMAȚIONAL Conținutul și definirea sistemului informațional Proceduri informaționale Procese informaționale în managementul întreprinderii CAPITOLUL CONDUCEREA SISTEMELOR COMPLEXE Principiile sistemului de conducere a întreprinderii Componentele sistemului de conducere al întreprinderii Caracteristicile conducerii sistemice Conținutul conducerii sistemice CAPITOLUL DECIZII MANAGERIALE Șl PROCESE DECIZIONALE Conținutul unei decizii manageriale Elementele unei decizii manageriale " Categorii de decizii manageriale o Etape ale proceselor decizionale Raționalitatea proceselor decizionale Organizarea deciziilor de grup CAPITOLUL CALITĂȚILE, CUNOȘTINȚELE Șl APTITUDINILE CAPITOLUL П CONDU^TORULUI DE ÎNTREPRINDERE Perfecționarea continuă a procesului de producție T înnoirea formelor de organizare a procesului tehnologic Adaptarea întreprinderii la schimbările solicitate de tehnica nouă Utilizarea capacității creatoare a colectivului întreprinderii Luarea și aplicarea deciziilor Asigurarea de înlocuitor, pentru cadrele de conducere Contractul de management Ridicarea nivelului de cunoștințe de către conducătorul întreprinderii Raportul dintre gândirea rațională și activitatea managerului Aspecte socio-psihoiogice ale activității de conducere BIBLIOGRAFIE 